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RESUMO

“Desenvolvimento de um Modelo Sintético para Analise de Riscos em Projetos de

Construcao de Navios da Marinha do Brasil realizados em Estaleiros Nacionais”

O desenvolvimento e aplicacdo de técnicas e ferramentas de gestdo de riscos que sejam
flexiveis e adaptaveis as rapidas mudancas de ambiente que permeiam os projetos sdo
fundamentais, a medida que contribuem com o aprimoramento das atividades de planejamento e
controle destes empreendimentos, promovem uma melhor compreensao sobre possiveis ameacas
aos objetivos desses projetos e geram subsidios relevantes para um processo de tomada de decisao

mais assertivo e eficiente, resultanto muitas vezes em economia de tempo e recursos.

Ao observar a existéncia de uma lacuna, tanto a nivel institucional, no que tange a falta de
um gerenciamento de riscos formal para projetos de construcado de navios militares da Marinha do
Brasil, quanto a nivel de literatura, tendo em vista a escassez de estudos diretamente relacionados
com a identificacdo e analise de riscos para projetos desta natureza, a primeira parte desta
pesquisa teve como objetivo desenvolver um diagrama sintético de riscos, que permitisse as
equipes e gerentes de projetos conhecerem 0s riscos e as causas mais comuns, relacionados a
atrasos de entrega e sobrecustos nestes tipos de projetos e, ainda, perceberem como estas
variaveis se relacionam. A partir de uma extensa revisdo de literatura, sintese e agrupamento de
variaveis, foi elaborado um diagrama primario e apresentado a um painel delphi, composto por
especialistas com experiéncia profissional relacionada a construcdo destes meios navais, que

chegaram a um consenso sobre as varidveis que efetivamente deveriam compor o diagrama.

A segunda parte da pesquisa teve como objetivo desenvolver um modelo de riscos,
utilizando o diagrama validado como um instrumento de analise de riscos, em conjunto com outras
ferramentas, baseadas em principios da légica fuzzy e teoria bayesiana. Este modelo foi elaborado a
partir da literatura e aplicado a dois estudos de caso, envolvendo projetos de construcao de navios,
com objetivo de verificar a sua funcionalidade. Por fim, os resultados foram apresentados e as
diferentes percepcdes sobre a aplicabilidade do modelo foram discutidas por meio de entrevistas
com gerentes e membros das equipes desses projetos. Os resultados sugerem que o modelo é
aplicavel e que pode trazer uma contribuicao relevante para o aprimoramento do gerenciamento de

riscos na Marinha do Brasil.

Palavras-chave: Analise de Riscos; Defesa; Gestdo de Riscos de Projetos; Modelo de Riscos;

Projetos de Construcao de Navios.
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ABSTRACT

“Development of a Synthetic Model for Risk Analysis of the Brazilian Navy Shipbuilding

Projects on Domestic Shipyards”

It is fundamental to develop and apply risk management tools and techniques that are
flexible and adjustable to the quick environment changes that surround the projects. These tools and
techniques help to improve the control and planning activities of the enterprises, to promote a
greater understanding of possible threats to the objectives of those projects, and to generate
important information for a more assertive and efficient decision-making process, frequently

resulting in saving time and resources.

Due to an institutional gap, regarding the lack of a formal risk management of Brazilian
Navy shipbuilding projects, as well as to a literature gap, in terms of the few studies directly
connected to the risks identification and analysis of projects of this nature, the first part of this
research is aimed at developing a synthetic risk diagram. This diagram should help the project
teams and managers recognize the most common risks and causes related to delivery delays and
costs overruns in such projects. They also help to understand how these variables interact. A
primary diagram was created from an extensive literature review, variables synthesis and grouping. It
was also presented to a Delphi panel, composed of experts with work experience related to
shipbuilding, and who reached a consensus regarding which variables should indeed be part of the

diagram.

Furthermore, the second part of the research aims at the development of a risk model, by
using the validated diagram as a risk analysis instrument, together with other tools based on the
fuzzy logic and bayesian theory principles. The proposed model was applied to two case studies,

concerning shipbuilding projects, in order to check its functionality.

Finally, the results were presented and the different perceptions about the applicability of
the model were discussed in interviews with managers and team members of those projects. The
results suggest the model is applicable and it can contribute to a relevant improvement of the risk

management in the Brazilian Navy.

Keywords: Risk Analysis; Defense; Project Risk Management; Risk Model; Shipbuilding Projects.
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Desenvolvimento de um Modelo Sintético para Analise de Riscos em Projetos de
Construcao de Navios de Marinha do Brasil realizados em Estaleiros Nacionais.






CAPITULO 1 - INTRODUCAO

Em qualquer tipo de projeto o planejamento ¢ uma atividade fundamental e de extrema
importancia. Definir o que precisa ser feito, como sera feito, quando, por quem, com gue recursos e
materiais e como ele sera pago sdo tarefas basicas que demandam tempo e esforco das diferentes
partes envolvidas. Porém, no “mundo real”, quase que invariavelmente, nem tudo acontece como o

planejado.

Neste sentido, as tarefas de controle em projetos tornam-se essenciais. Controlar um projeto
significa, em suma, saber como manter o seu plano em face dos desafios do mundo real e, ainda, o

que fazer quando a realidade obriga seu projeto a desviar-se do plano (Clayton, 2011).

Para a realizacdo destas duas tarefas, a gestdo de riscos assume um papel de destaque.
Identificar e analisar possiveis ameacas que possam afetar o sucesso destes projetos na fase de
planejamento, suas possiveis causas e, ainda, compreender como estas variaveis se relacionam
trazem aos tomadores de decisdo subsidios de extrema relevancia, em um momento que é possivel
estabelecer estratégias eficazes de mitigacao ou eliminacéo destes riscos. Da mesma forma, o controle
continuo destes riscos faz-se necessario, uma vez que durante o ciclo de vida dos projetos podem

surgir novos riscos ou ocorrerem modificacdes no estado de riscos ja existentes (Project Management

Institute [PMI], 2013).

Portanto, para as organizacdes, o desenvolvimento e aplicacdo de técnicas e ferramentas
flexiveis de gestdo de riscos que permitam a compreensado de como estas variaveis se relacionam e,
ainda, que sejam adaptaveis as rapidas mudancas de ambiente que permeiam o0s projetos podem
contribuir com o aprimoramento das atividades de planejamento e controle sobre os elementos que

possam afetar o sucesso de seus empreendimentos.

1.1.  ENQUADRAMENTO DO PROBLEMA E RELEVANCIA DO TEMA

O Brasil € um pais pacifico por tradicao e por conviccdo. Porém, para que 0 mesmo seja capaz
de construir o seu proprio modelo de desenvolvimento, de forma soberana, torna-se fundamental a
existéncia de Forcas Armadas modernas e preparadas, com poder dissuasorio, que possibilitem a

manutencao da estabilidade necessaria para o crescimento da nacéao.

Neste sentido, o Estado brasileiro, dotado de riquezas naturais inseridas em aproximadamente

7.300 km de costa, exige de sua Marinha um elevado grau de aprestamento, ndo somente em termos
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de pessoal, mas principalmente em relacao aos seus meios, como por exemplo, 0s navios de guerra,
submarinos e sistemas de monitoramento e controle das fronteiras maritimas, para a consecucéo dos
seus objetivos estratégicos, entdo definidos e priorizados na Estratégia Nacional de Defesa (END)'. Este

documento estabelece como a principal prioridade para a Marinha do Brasil (MB):

(...) assegurar os meios para negar o uso do mar a qualquer concentracdo de forcas
inimigas que se aproxime do Brasil por via maritima. A negacao do uso do mar ao inimigo é
a que organiza, antes de atendidos quaisquer outros objetivos estratégicos, a estratégia de
defesa maritima do Brasil. Essa prioridade tem implicacdes para a reconfiguracao das forcas
navais. (END, 2008)

Para o cumprimento deste objetivo, o Plano de Articulacdo de Equipamento de Defesa (PAED):
define como um dos projetos prioritarios para a MB a construcdo do Nucleo do Poder Naval, que
consiste na construcao de diversos meios e, dentre eles, cinco navios-escolta, 27 navios-patrulha de
500 toneladas, cinco navios-patrulha oceanicos de 1,8 mil toneladas e um navio de apoio logistico, em

estaleiros nacionais.

Os projetos que envolvem a construcdo desses meios sdo em sua esséncia de elevada
complexidade, por serem Unicos e envolverem cronogramas alargados e custos elevados. Os
constantes cortes e contingenciamentos de parcelas do orcamento federal destinadas ao Ministério da
Defesa (MD) dificultam ainda mais a realizacao de tais projetos, impondo as Forcas Armadas e, neste
caso especifico, a MB, uma melhor utilizacdo possivel dos recursos publicos, de maneira a evitarem-se
desperdicios, proporcionarem um melhor retorno a sociedade e, consequentemente, cumprir com os
seus objetivos constitucionais. Portanto, a implementacao de estratégias que possibilitem realizar
“mais com menos” torna-se fundamental. Para a MB esta estratégia passa, dentre outras
necessidades, pelo aprimoramento e implementacdo de ferramentas e técnicas de gerenciamento de
riscos que propiciem um melhor planejamento e, com isso, possibilitem uma melhor tomada de

decisao. Tal perspectiva é citada por Kwak e Smith (2009: 812):

Adocéo e aplicacédo de principios de gestdo de riscos, ferramentas e técnicas para gerir os
grandes programas e projetos de aquisicdo de defesa ¢ uma das decisdes de gestdo mais
importantes para o gerenciamento eficaz de projetos do setor governamental.

A literatura sobre este tema é escassa e seus estudos pouco desenvolvidos. Estes mesmos
autores afirmam que tem havido estudos muito limitados direcionados a investigacdo de projetos de
defesa no dominio de gerenciamento de projeto ou & exploracdo sobre as implicacdes das praticas de

gestdo de riscos para estes tipos de projetos. A presente pesquisa parece confirmar esta ideia, uma vez

' Documento consta do Anexo do Decreto n- 6.703, de 18 de dezembro de 2008.
¢ Este plano foi aprovado por meio do Decreto Legislativo n 373, de 23 de setembro de 2013, sendo parte integrante do Livro Branco de Defesa Nacional.
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que foram encontrados apenas dois artigos (Barney, 1986; Christiansen & Thrane, 2014) que
abordaram questdes de riscos em projetos de construcdo de navios militares, conforme demonstrado

ao longo deste trabalho.
Em face ao exposto, espera-se que o presente estudo:

¢ contribua com um modelo sintético de riscos que permita as equipes de projeto utilizarem, de

forma eficaz, ferramentas e técnicas de identificacdo e analise de riscos,

* auxilie no planejamento e controle destes projetos, na medida que podera fornecer subsidios

relevantes para os tomadores de decisao, e

e contribua para a discussao tedrica e que possa reduzir a lacuna detectada da escassez de

trabalhos direcionados a esta tematica.

1.2.  QUESTOES DE INVESTIGACAO E PRINCIPAIS OBJETIVOS DE ESTUDO

Considerando a existéncia de uma lacuna, tanto a nivel institucional, no que tange a falta de
um gerenciamento de riscos formal para projetos desta natureza, quanto a nivel de literatura, tendo em
vista a escassez de estudos diretamente relacionados com a identificacdo e andlise de riscos para
projetos de construcao de navios militares, o presente estudo se propés inicialmente a responder a

seguinte pergunta de partida:

Quais sdo os principais eventos de risco, suas respectivas relacoes de causa e efeito e como
essas varidaveis interagem entre si em projetos de construcao de navios da Marinha do Brasil realizados

em estaleiros nacionais?
A partir da questao de investigacao, foi definido como objetivo geral da pesquisa:

Desenvolver um diagrama sintético de riscos para projetos de construcdo de

navios da Marinha do Brasil realizados em estaleiros nacionais.

A fim de atender ao objetivo geral acima apresentado, foram estabelecidos os seguintes

objetivos especificos:

a) Objetivo 01 — Obter uma lista inicial de possiveis riscos, causas e efeitos que possam afetar

0 sucesso de projetos desta natureza; e



b) Objetivo 02 - Validar um diagrama sintético de riscos para projetos de construcao de navios

militares da Marinha do Brasil em estaleiros nacionais.

Porém, durante o desenvolvimento da pesquisa, vislumbrou-se a possibilidade de utilizar o
diagrama validado como um instrumento de analise de riscos, em conjunto com outras ferramentas,
de maneira a comporem um Modelo de Analise de Riscos. Portanto, esta segunda parte da pesquisa

suscitou uma segunda questao de investigacao:

O diagrama desenvolvido é aplicavel, como um instrumento de andlise de riscos, para projetos

de construcdo de navios da Marinha do Brasil?
Com isso, um segundo objetivo geral da pesquisa foi adicionado e assim definido:

Desenvolver um Modelo Sintético para Analise de Riscos em projetos de

construcao de navios da Marinha do Brasil realizados em estaleiros nacionais.
Para a consecucao deste objetivo geral, foi necessario incluir outros dois objetivos especificos:

a) Objetivo 01 — Propor um Modelo de Andlise de Riscos composto por um conjunto de

ferramentas que possibilite a utilizacao do diagrama de redes como um instrumento de analise; e

b) Objetivo 02 - Verificar a aplicabilidade do modelo proposto.

1.3.  ESTRUTURA DA PESQUISA

A partir desta introducdo, onde sado apresentadas a contextualizacdo do estudo e sua
relevancia, assim como as questoes de partida e os objetivos que nortearam a pesquisa, o trabalho
esta estruturado da seguinte forma: o capitulo 2 destina-se a revisao e sintese da literatura, de forma a
obter o conhecimento necessario sobre 0s principais conceitos relacionados ao tema, verificar como os
processos de identificacdo e analise de riscos vém sendo desenvolvidos na literatura e, ainda, permitir
a realizacao da etapa inicial do processo de desenvolvimento do diagrama, que envolveu a coleta,
agrupamento e sintese dos riscos, causas e efeitos obtidos a partir da literatura consultada. Uma vez
terminada a fase de revisdo e elaboracdo do diagrama primario, a investigacao dividiu-se em duas
partes: a primeira parte contempla o estudo referente a validacdo do diagrama sintético de riscos e é
composta por dois capitulos. O primeiro destinado a metodologia (capitulo 3) e, o segundo, a
apresentacdo e discussao dos resultados (capitulo 4). Ao final desta fase espera-se atingir os objetivos

relacionados a primeira questao de investigacdo. Ja a segunda parte da pesquisa trata dos aspectos



metodoldgicos (capitulo 5) e da apresentacdo e discussdo dos resultados (capitulo 6) referentes a
proposta e aplicabilidade do Modelo Sintético de Analise de Riscos, ou seja, os objetivos relacionados
com a segunda questdo de investigacdo. Por fim, no capitulo 7 é apresentada a conclusédo do estudo,
apontando as limitacdes identificadas e as oportunidades para a conducdo de futuras pesquisas na

area.






CAPITULO 2 — REVISAO E SINTESE DA LITERATURA

2.1.  INTRODUCAO

A revisao da literatura foi fundamental para a compreensao da tematica em analise e permitiu
constatar a escassez de trabalhos direcionados ao gerenciamento de riscos em projetos de construcdo

de navios militares.

Neste sentido, este capitulo esta organizado da seguinte forma: na secdo 2.2 apresenta-se os
principais conceitos, necessarios para se obter uma compreensao inicial sobre o tema. Ja a secdo 2.3
aborda a identificacdo dos riscos e todo o processo de coleta, selecdo e analise dos artigos,
considerados essenciais para a realizacdo das escolhas metodoldgicas adequadas. Nesta fase também
foram coletados 0s riscos, as causas e o0s efeitos os quais, apds um processo de agrupamento e
sintese, possibilitaram a proposicao de um diagrama sintético de riscos para construcao de navios
militares. Na secdo 2.4 apresenta-se a revisdo sobre ferramentas e técnicas utilizadas para a analise
qualitativa dos riscos e, por fim, a secdo 2.5 compreende a conclusdo acerca dos aspectos mais

relevantes observados na revisao.

Quanto ao ambito de estudo, o PMI (2013) define dez areas de conhecimento distintas para o
gerenciamento de projetos, que sao utilizadas, pelas equipes de projeto, de acordo com as
especificidades envolvidas em cada empreendimento. Estas dez areas estao integradas a outras cinco
categorias, denominadas grupos de processos de gerenciamento de projetos, que servem como uma
espécie de guia para as tarefas de gerenciamento a serem realizadas pelos gestores. Neste sentido, a
presente pesquisa esta direcionada a area de conhecimento de gerenciamento de riscos do projeto e,
especificamente, aos processos de “identificar os riscos” e “realizar a analise qualitativa dos riscos”,
que compdem o grupo de processos de planejamento. O apéndice | ilustra o relacionamento entre as
areas de conhecimento e grupos de processos de gerenciamento de projetos, com destaque no ambito

de estudo.

2.2.  CONCEITOS

Para uma melhor compreensao sobre todo 0 processo que envolve o gerenciamento de riscos
de um projeto e, ainda, prover um conhecimento sobre o ambiente que permeia a presente pesquisa,

apresenta-se a seguir uma breve revisdo sobre alguns conceitos considerados fundamentais.



2.2.1. Projeto

Os projetos sdo caracterizados por serem unicos, temporais e ndo repetitivos. Ao longo do
ultimo meio século surgiram inumeras definicdes sobre o conceito de projeto. Gaddis (1959) foi o
primeiro a difundir um conceito formal, definindo projeto como uma unidade da empresa dedicada a
atingir uma meta, sendo esta geralmente a conclusao bem sucedida do desenvolvimento de um
produto no prazo, dentro do orcamento e em conformidade com especificacées de desempenho
predeterminadas. A seguir vieram outros conceitos, 0s quais apresentaram algumas contribuicdes,
porém, em sua maior parte, mantiveram uma certa convergéncia quanto as ideias-chave. Tuman
(1983) definiu projeto como organizacdes temporarias de pessoas dedicadas visando a atingir um
proposito especifico. Verzuh (2000) cita que os projetos, além de possuirem um inicio e um fim, geram
um produto Unico, sendo este tangivel ou intangivel. Burke (1997) definiu um projeto como um grupo
de atividades a serem executadas em uma sequéncia logica, visando alcancar objetivos determinados
pelo cliente. J& Cleland (2002) cita que um projeto, na maioria dos casos, estad ligado a uma
determinada necessidade estratégica da organizacdo e Heldman (2006), por sua vez, amplia as duas
definicdes anteriores, incluindo os stakeholders como peca fundamental na definicdo dos objetivos do

projeto.

Quanto ao ambiente no qual um projeto se desenvolve, Kerzner (2006) cita que projetos
sofrem pressdes de prazo, custo e qualidade. Vargas (2014) reforca esta ideia, ao citar que as acoes
que envolvem os projetos sdo executadas em fases, de forma coordenada e obedecendo as restricoes

de tempo, custo e qualidade.

Resumidamente, o Project Management Institute-PMI (2013: 3), sem detalhar a quem deve-se
direcionar os objetivos do projeto ou seus aspectos restritivos, define um projeto como “um esforco

temporario empreendido para criar um produto, servico ou resultado exclusivo”.

Com base nas definicdes apresentadas podemos inferir que todo projeto possui as seguintes
caracteristicas comuns:
e E Unico;
* Temporal;
* Envolve um conjunto de atividades coordenadas;

* Normalmente resultam em um produto ou servico;

* QObijetiva atender os interesses das partes interessadas; e
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* Possui restricdes de tempo e custos.

2.2.2. Sucesso de um projeto

O conceito de um projeto bem sucedido nao é pacifico em termos de literatura, tampouco as
variaveis que o definem. Segundo De Bakker at al. (2010), a abordagem tradicional de definicdo de
sucesso do projeto, baseada nas variaveis de tempo, custo e requisitos, ainda prevalece. Segundo os
mesmos autores existe uma outra abordagem, considerada como ndo tradicional, que amplifica este
conceito, dividindo-se em duas vertentes: a abordagem baseada em performance, que inclui, além das
variaveis relacionadas ao resultado de tempo, custo e requisitos, os resultados obtidos no processo
produtivo e os alcancados pelo produto e, ainda, a abordagem estendida, a qual inclui outras variaveis,
além das citadas anteriormente, como o performance da equipe de gestdo do projeto (Jiang, Klean &

Means, 2000, citado por De Bakker et al., 2010).

Apesar da concordancia com a ideia defendida por Chang et al. (2013) de que o conceito de
um projeto bem sucedido deva ser bem mais amplo do que o tradicionalmente baseado no “triangulo
de ferro” (custo, prazo e qualidade), levando-se em consideracdo o problema latente que envolve
atrasos e sobrecustos em projetos de construcdo de navios da MB, esta pesquisa manteve o seu foco
direcionado as variaveis de custo e tempo, ou seja, considerou-se como o principal fator de sucesso do

projeto o seu término dentro do custos e prazos estabelecidos.

2.2.3. Gerenciamento de Projetos

Gerenciamento de projetos é “a aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e
técnicas as atividades do projeto a fim de cumprir os seus requisitos” (PMI, 2013: 5). Meredith e
Mantel (2003) citam, de forma mais abrangente, que gerenciamento de projetos constitui a forma pela
qual as empresas sao capazes de atingir seus objetivos. Para fins desta pesquisa, foi considerado, em
virtude da simplicidade e objetividade, o conceito definido por Kim (2015: 158), o qual “gerenciar um
projeto significa despender um esforco constante no acompanhamento do desempenho real e na

previsdo do desempenho futuro do trabalho restante em um projeto”.

2.2.4. Riscos vs incertezas

Na literatura ndo existe um consenso sobre a definicdo de risco, como pode-se observar na

tabela 1. Ha autores que defendem a ideia de que riscos sdo eventos indesejaveis ou prejudiciais, com
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efeitos negativos (Leung et al., 1998; Cohen & Palmer, 2004; Hasseb et al., 2014; Mentis, 2015).

Outros consideram o risco sob duas perspectivas, ou seja, como geradores, tanto de efeitos positivos,

quanto negativos (Jaafari, 2001; Hillson, 2002). O PMI (2013: 310) aponta para esta ultima ideia,

definindo o risco como um “evento ou condicdo incerta que, se ocorrer, provocara um efeito positivo ou

negativo em um ou mais objetivos do projeto tais como escopo, cronograma, custo e qualidade”.

Tabela 1 - Diferentes definicoes de risco e incerteza encontradas na literatura.

Fonte

Risco

Incerteza

1- Leung et al. (1998)

2- Jaafari (2001)

3- Hilson (2002)

4- Cohen e Palmer (2004)

5- Perminova et al. (2008)

6-1SO 31.000

7- PMI(2013)

8- United States Department of
Defense (2014)

9- Hasseb et al. (2014)

10- Mentis (2015)

Evento indesejavel que diminui a chance de
alcancar os objetivos do projeto (cronograma,
orcamento e performance).

Exposicao a perda / ganho, ou a probabilidade
de ocorréncia de perda ou ganho, multiplicado
pela respectiva magnitude.

Termo “guarda-chuva”, com duas variedades:
oportunidade, que € um risco com efeitos
positivos; e ameaca, que € um risco, com
efeitos negativos.

Potencial de complicacbes e problemas com
relacdo a realizacdo de uma tarefa do projeto e
a realizacao de um objetivo do projeto.

Implicagdo da incerteza, presente em graus
diferentes em todos os projetos.

Efeito da incerteza sobre o objetivo.

Um evento ou condicao incerta que, se ocorrer,
tem um positivo ou um efeito negativo sobre
pelo menos um dos objetivos do projeto, tais
como tempo, custo, escopo ou qualidade.

Medida das futuras incertezas em se atingir
metas e objetivos do programa dentro de suas

restricoes definidas para custo, prazo e
desempenho.

Consequéncia ou resultado negativo da
incerteza.

Evento prejudicial quantificavel que pode
acontecer.

Probabilidade desconhecida do
impacto de uma variavel do
projeto em sua funcédo objetivo.

Um contexto para riscos como
eventos que tém um impacto
negativo sobre os resultados do
projeto, ou oportunidades, como
eventos que tém impacto benéfico
sobre o desempenho do projeto.

Estado, mesmo que parcial, de
deficiéncia de informacdes
relacionadas com um evento, sua
compreensao, conhecimento, sua
consequéncia, ou probabilidade.

Termo que tem dois resultados
possiveis, como uma oportunidade
ou um risco.

Possivel evento prejudicial
insuficientemente ou nao
quantificavel.
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Outro ponto de divergéncia existente refere-se a diferenciacdo entre incertezas e riscos.
Perminova et al. (2008) enfatizam que estes dois fendmenos nao sdo sindbnimos e defendem que o
risco tem sua origem na incerteza, ou Seja, possuem uma relacdo de causa e consequéncia,
respectivamente. Porém, Hasseb et al. (2014) entendem que a incerteza pode ser dividida em funcdo

de dois possiveis efeitos: positivo (oportunidade), ou negativo (risco).

Ha ainda os que diferenciam risco e incerteza pela condicdo das informacdes existentes, ou
seja, enquanto a incerteza ¢ um estado no qual ha auséncia ou deficiéncia de informacdes que
impossibilitam o entendimento sobre um determinado evento, o risco pode ser probabilisticamente

estimado (Jaafari, 2001; ISO 31.000; Mentis, 2015).

Em virtude dos diferentes de pontos de vista com relacdo aos conceitos de risco e incerteza,
padronizou-se, para fins desta pesquisa, a definicdo de incerteza como sendo uma condicdo de
insuficiéncia total ou parcial de informacdes que possibilitem o entendimento ou conhecimento sobre
uma determinada situacao ou evento. Ja os riscos sao eventos, que podem ser positivos
(oportunidades) ou negativos (ameacas), para os quais existem informacdes ou conhecimento

suficientes para serem probabilisticamente estimados.

Esta pesquisa abordara apenas os riscos €, ainda, sob sua forma negativa, por entender que o
problema de atrasos e sobrecustos que envolvem a construcdo de navios da MB sdo efeitos da

confirmacao de ameacas.

2.2.5. Gerenciamento de Riscos

“O Risco pode ser gerenciado, minimizado, compartilhado, transferidos ou aceitos. Ele ndo
pode ser ignorado" (Latham, 1994: 14). Seguindo esta perspectiva, Kutsch e Hall (2010) citam que,
uma vez que todos os projetos envolvem riscos, o gerenciamento de riscos é considerado um aspecto
fundamental do gerenciamento de projetos. O resultado da pesquisa realizada por Rabechini Junior e
Carvalho (2013) reforca esta ideia, ao encontrarem a existéncia de um impacto significativo e positivo
entre a adocao de praticas de gerenciamento de riscos € 0 sucesso dos projetos. Estas citacdes
refletem a grande importancia que deve ser atribuida pelas equipes de projeto a tarefa de gerenciar os

riscos existentes em projetos de qualquer natureza.

Rodrigues-da-Silva e Crispim (2014) definem o processo de gerenciamento de riscos como
uma cadeia racional das praticas pelas quais os agentes de decisao planejam, executam acdes e
controlam os resultados, a fim de manter a implementacao do projeto sob certas condicdes de tempo,
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custo e parametros de qualidade. O PMI (2013) cita que o objetivo final do gerenciamento de riscos é
aumentar a probabilidade e o impacto dos eventos positivos e reduzir a probabilidade e o impacto dos
eventos negativos no projeto. A ideia defendida por Creemers et al. (2014) parece mais alinhada aos
objetivos desta pesquisa ao definir que o objetivo final do gerenciamento de riscos é fornecer
informacdes sobre o perfil de risco de um projeto e facilitar os tomadores de decisdo a atenuarem o

impacto dos riscos nos objetivos do projeto, tais como orcamento e tempo.

Quanto a definicdo do conjunto de processos que compdem o gerenciamento de riscos do
projeto, a mesma ¢ abordada na literatura de maneira bastante ampla e diversificada. Foram
identificados diversos autores que classificam o gerenciamento de riscos em quatro processos
distintos: identificacao, analise, planejamento de respostas e controle de riscos (Raz & Michael, 2001;
Saynisch, 2005; Wysocki, 2009; De Bakker et al., 2010; Nieto-Morote & Ruz-Vila, 2011). Tais
processos, segundo Wysocki (2009), sado considerados como as etapas principais de um processo
tipico de gerenciamento de riscos. Haseeb et al. (2014) incluem, além dos processos de identificar,
analisar e responder aos riscos, o de categorizar dos riscos, classificando os riscos conforme os fatores

internos e externos relacionados, ou fatores de forca maior.

A norma internacional para a gestdo de risco, 1ISO 31000, por sua vez, traz uma abordagem
mais alargada a respeito do assunto, definindo que o gerenciamento de riscos se inicia com o
estabelecimento do contexto, momento no qual sdo definidos os critérios para gestdo de riscos e o
escopo da gestdo, seguido dos subprocessos de identificacdo, analise e avaliacdo do risco. Na
identificacao dos riscos, o objetivo principal € gerar uma lista abrangente dos riscos que possam criar,
aumentar, evitar, reduzir, acelerar ou atrasar a realizacao dos objetivos. Ja a analise dos riscos visa
fornecer uma compreensao sobre 0s riscos, ou seja, a apreciacdo das causas e das fontes de risco,
suas consequéncias e a probabilidade de que essas consequéncias possam ocorrer. Por sua vez, a
avaliacdo dos riscos objetiva verificar quais o0s riscos que devem ou nao serem tratados e a sua
priorizacdo. Apds esta etapa, inicia-se a fase de tratamento dos riscos, a qual ocorre a selecdo das
opcdes de resposta aos riscos e, por fim, a fase de monitoramento e analise critica, muito importante
devido a possibilidade alteracdo dos critérios de riscos durante o projeto e surgimento de novas
ocorréncias que possam incrementar as listas de riscos. Neste momento deve-se analisar possiveis

pontos de melhoria para o processo de gerenciamento de riscos implementado.

A classificacdo adotada nesta pesquisa sera a apresentada pelo PMI (2013), pois contempla,

além dos quatro processos tipicos citados pela grande parte da literatura consultada (identificacdo,
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analise, respostas e monitoramento de riscos), uma etapa anterior a identificacdo, denominada
planejamento do gerenciamento de riscos. Tal etapa ¢ fundamental, uma vez que nela se define a

conducao de todas as atividades de gerenciamento dos riscos de um projeto.

Por fim, é importante destacar o carater continuo que envolve o gerenciamento de riscos,
reforcado por Hasseb et al. (2014), que citam a gestao de risco como um processo ciclico e ndo linear.
Portanto, em que pese a importancia de se realizar as etapas do gerenciamento de riscos nas fases
iniciais do projeto (Tummala & Burchett, 1999), os processos devem ser executados continuamente

durante todo o seu ciclo de vida. A dindmica de tais processos é representada na figura 1.

Realizar a
analise
qualitativa
dos riscos

Planejar o Planejar as

Controlar os
riscos

Identificar

gerenciamento 5
0s riscos

dos riscos

respostas
aos riscos

Realizar a
analise

quantitativa
dos riscos

Figura 1 - Dinamica dos processos que envolvem o gerenciamento de riscos do projeto. Adaptado de PMI
(2013: 320).

A seguir, nas secdes 2.3 e 2.4, sdo abordados, detalhadamente, os processos de identificacéo
e analise qualitativa dos riscos, foco da presente pesquisa.
2.3.  IDENTIFICACAO DOS RISCOS

A identificacdo dos riscos, segundo o PMI (2013: 319), é “o processo de determinacdo dos

riscos que podem afetar o projeto e de documentacao das suas caracteristicas”.

Dentro do processo de gestdo de riscos, a identificacdo de riscos é considerada por muitos
autores como o elemento mais importante de todo o processo, uma vez que o risco identificado

possibilita a tomada de medidas para a sua gestdo (Marcelino-Sadaba et al., 2014). O resultado do

15



estudo realizado por de De Bakker et al. (2012) também aponta para esta direcédo, ao concluir que os
stakeholders consideram a identificacdo de riscos como sendo a atividade que mais influencia no

sucesso de um projeto.

Portanto, para prover os subsidios necessarios a execucao adequada dos processos de
gerenciamento dos riscos seguintes (analise, resposta e monitoramento dos riscos), as informacdes
acerca dos riscos identificados devem conter a maior riqueza de detalhes possivel. Ao final deste
processo, tais subsidios devem ser apresentados por meio de uma lista de riscos, contendo os riscos

identificados, suas causas-raiz e o efeito esperado para cada um deles (Joia et al., 2013).

Quanto as ferramentas e técnicas utilizadas na identificacdo de riscos, Joia et al. (2013) citam
algumas, como a utilizacao de dados historicos, analise de premissas, entrevistas, brainstorming e
brainwritting, técnica delphi e andlise da causa-raiz. O PMI (2013) inclui, além destas, a andlise de
forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas (SWOT), check list técnicas de diagramas e opinido

especializada.

Neste sentido, em consonancia com Hillson (2002), que defende ndo haver um "melhor
método" para a identificacdo de riscos e que uma combinacdo apropriada de técnicas deve ser
utilizada, a presente pesquisa procurou utilizar diferentes técnicas para realizar o processo de

identificacao dos riscos, as quais sdo apresentadas com maiores detalhes ao decorrer deste capitulo.

2.3.1. Processo de coleta e selecao dos artigos

A construcado de navios militares segue um padrdo de producdo com muitas semelhancas a
construcdo de navios convencionais. Ambos sdo construidos em estaleiros sob condicées muito
parecidas. Porém, existem diferencas a nivel da gestdo do processo e da tecnologia aplicada. Os navios
comuns ou convencionais nao possuem sistema de armas e de deteccdo (radares, sonares, entre
outros), existentes em navios militares. Tais sistemas sdo mais sofisticados e complexos e, para os fins
que se destinam, necessitam de um grau de confiabilidade e seguranca bastante elevados. Porém,
apesar de complexos, incorrem em diversos riscos comuns e tipicamente existentes em quaisquer

outros tipos de sistemas, principalmente nas suas fases de desenvolvimento e integracéo.

Em nivel de gestdo, os clientes finais dos projetos de construcdo de navios militares sdo
governos. O setor publico possui um processo de gestdo diferente do setor privado, em termos de
controle, pagamentos e tomada de decisdo. Especificamente no setor de defesa, existem outras
peculiaridades e essas diferencas tornam-se ainda maiores. A existéncia de uma extensa hierarquia
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pode muitas vezes dificultar uma rapida tomada de decisdo. A alta rotatividade de pessoal em funcdes-
chave pode trazer a falta de experiéncia na gestdo do projeto, podendo resultar em decisdes incorretas,
com impacto direto no custo e cronograma. Além disso, existe a dependéncia anual de recursos
orcamentarios do governo, que concorrem juntamente com diversos outros setores, como a saude e

educacao.

Tais peculiaridades fazem com que os projetos que envolvam a construcdo de navios militares
sejam unicos. Por outro lado, estao suscetiveis a muitos dos riscos comuns aos existentes em projetos

de construcdo naval, desenvolvimento e integracdo de sistemas e do préprio setor de defesa.

Neste sentido, com o objetivo de se obter uma relacao inicial de riscos relacionados a estes
tipos de projetos, foram realizadas diversas consultas, utilizando a plataforma de busca B-ON, a qual
permite 0 acesso direto a trabalhos académicos existentes nas bases de dados de diversas colecdes,
tais como a Business Source Complete (EBSCO), Elsevier, Emerald, IEEE Xplore, Springer, Taylor &
Francis, entre outras. Inicialmente foi realizada uma pesquisa genérica aplicando a palavra-chave “risk
management”, sendo encontrados 401.898 artigos, relacionados a diversas areas. Porém, como o
objetivo da busca era selecionar os artigos que continham riscos, possiveis causas e efeitos
relacionados a construcdo naval, defesa e sistemas, foi necessaria a realizacdo de pesquisas
direcionadas a cada setor. Para a construcao naval, foram aplicadas as palavras-chave “shipbuilding” e
“risk”, de forma associada, sendo encontrados 152 artigos iniciais. Destes, 17 continham riscos,
causas ou efeitos relacionados. Para o setor de defesa, foram utilizadas as associacdes envolvendo as
palavras-chave “defense” e “risk management”, “defence” e “risk management”, “military Project” e
“risk management”, sendo encontrados 2.067 artigos iniciais. Limitando-se aos ultimos 10 anos,
foram consultados o total de 958 artigos, dos quais 7 continham riscos, causas ou efeitos
relacionados. Foi realizada, ainda, uma pesquisa adicional a documentos disponiveis nas paginas dos
departamentos de defesa dos Estados Unidos, Austrdlia, Reino Unido e Canada, disponiveis na
internet, sendo encontrados 2 que continham riscos. Por fim, a busca envolvendo riscos existentes em
projetos de desenvolvimento e integracdo de sistemas foi realizada por meio da associacdo das
palavras-chave “systems integration” e “risk management”, “systems development” e “risk
management”, sendo encontrados 10.043 artigos iniciais. Em virtude do elevado nimero de artigos a
pesquisa foi limitada aos ultimos 10 anos, encontrando-se 1.187 artigos. Destes, 22 continham riscos
relacionados. Todo o processo que envolveu a filtragem desses artigos ¢ ilustrado figura 2 e, a tabela 2,

apresenta os artigos resultantes, para cada filtro aplicado.
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Figura 2 — Aplicacao de filtros para busca de riscos na literatura.
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Tabela 2 - Artigos selecionados por filtro aplicado.

Filtro aplicado

Artigos selecionados apés o processo de filtragem

Artigos coletados

combinando as palavras-

chave “Shipbuilding” e
“Risk”

Artigos coletados

combinando as palavras-

chave “Systems
development” ou
“Systems integration” e
“risk management”

Artigos coletados

combinando as palavras-

Basuki et al. (2014), lwankowicz e Rosochacki (2014), McManus e Haddad
(2014), Fragiadakis et al. (2014), Pérez-Garrido et al. (2014), Basuki et al. (2012),
Queiroz (2012), Yun e Park (2012), Barlas (2012), Jacinto e Silva (2010), Pires et
al. (2010), Lee et al. (2009), Yao et al. (2009), Yue e Zhang (2008), Lee et al.
(2007), Lu e Tang, (2000), Barney (1986).

Tuunanen et al. (2015), Christiansen e Thrane (2014), Hung et al. (2014),
Moreland et al. (2014), Neves et al. (2014), Felderer e Ramler (2014), Marmier et
al. (2013), Keith et al. (2013), Wan et al. (2013), Yu et al. (2013), Karvetsk e
Lambert (2012), Iden et al. (2011), McLeod e MacDonell (2011), Santos et al.
(2011), Mane e Delaurentis (2010), Philip et al. (2010), Radjenovic e Paige
(2010), Stanley e Wilhite (2010), Boehm e Bhuta (2008), Schaefer (2008), Wang
et al. (2007), Siemieniuch e Sinclair (2006).

Rodger et al. (2014), Bennett (2010), Meier (2010), Nicoll e Delaney (2010a),
Nicoll e Delaney (2010b), Kwak e Smith (2009), Nowinski e Kohler (2006).

chave “Defense”,
“Defence” ou “Military
project” e “risk
management”

Documentos coletados em
sites de departamentos de
defesa de outros paises

Department of Defence (2011), National Audit Office (2008).

Ao final desta pesquisa foram extraidos um total 89 riscos, com suas possiveis causas e
efeitos. Os dados coletados foram organizados e listados, por tipo de projeto e, ainda, por ordem

decrescente, de acordo com o numero de citacoes, nos apéndices II, Il e IV.

Além da coleta, foi realizado um exame consolidado destes 48 artigos e algumas constatacoes
foram realizadas. Primeiramente, notou-se a existéncia de poucos estudos relativos a riscos
diretamente relacionados a projetos de construcdo de navios militares, sendo encontrados apenas 2
artigos. Tal constatacéo reforcou a justificativa em torno da realizacdo de uma pesquisa mais ampla,

direcionada as areas de construcao naval, defesa e de desenvolvimento e integracéo de sistemas.

Em um destes artigos, Barney (1986) utiliza dados histéricos de projetos anteriores para
demonstrar os efeitos de derrapagens de custos e cronograma em contratos de longo prazo
relacionados a construcdo de navios militares, citando a inflacdo e as mudancas de requisitos do
projeto por parte do governo como algumas das origens destes problemas. No outro, que descreve um
estudo de caso, realizado por Christiansen e Thrane (2014), envolvendo a analise de relatérios mensais

de riscos sobre o processo de aquisicdo de navios militares e seus sistemas de armas, emitidos por
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uma unidade de aquisicdes da defesa num pais escandinavo, foi observado que a insuficiéncia de
recursos para aquisicao do software do sistema de armas do navio resultou em atrasos e sobrecustos

ao projeto.

A segunda constatacdo refere-se a quantidade reduzida de artigos e documentos encontrados
que abordam os riscos em projetos de defesa, apenas 9, comparativamente aos relacionados a
projetos de construcdo naval, com 17, e desenvolvimento e integracao de sistemas, com 22. Esta
observacao aponta no sentido de que possa existir uma preocupacao maior do setor privado com o
aprimoramento do gerenciamento de riscos, com foco na reducdo dos custos e prazos em seus
projetos, quando comparado ao setor publico. As pressdes e cobrancas que envolvem o setor privado,
por parte dos diversos stakeholders, possivelmente contribuem para a realizacao de mais estudos que
abarquem o aperfeicoamento de técnicas e ferramentas que possam evitar ou reduzir a ocorréncia de
eventos que possam ameacar o sucesso dos seus projetos. Além disso, a pouca quantidade de artigos
relacionados a riscos de defesa parece caminhar no sentido oposto a necessidade do setor, uma vez
que derrapagens de custo e de cronograma nesses tipos de projetos foram questdes citadas em

praticamente todos os artigos consultados.

Uma segunda analise, desta vez voltada para a utilizacdo das ferramentas e técnicas aplicadas
pelos autores para a coleta destes riscos, também foi realizada. De uma forma geral, poucos detalhes
a respeito da aplicacdo de cada técnica foram apresentados nos artigos e documentos encontrados.
Dos 48 trabalhos cientificos analisados, 19 ndo apresentaram, de maneira clara, como 0s riscos,
causas ou efeitos foram identificados. Outros 3 apontam para ideia de que os riscos possam ter sido
identificados a partir da experiéncia dos proprios autores. A tabela 3 apresenta os 26 artigos restantes,

agrupados de acordo com a técnica ou ferramenta de coleta de dados utilizada.

A consulta a dados historicos foi a ferramenta mais utilizada, presente em 12 artigos. E
necessario ressaltar a grande importancia que os dados historicos, oriundos de casos similares
ocorridos no passado, podem assumir durante a tarefa de identificar os riscos, desde que os mesmos
estejam organizados. Uma maneira de se organizar informacdes ¢é fazer uso de listas de verificacao ou
check list. Tais listas, segundo Bowers e Khorakian (2014), quando elaboradas de forma estruturada,

podem contribuir com a identificacdo simples, rapida e eficaz dos riscos.

Nota-se que, apesar de ndo ser formalmente considerada como uma ferramenta ou técnica de
coleta direta de dados, foi incluido o grupo “Estudo de Caso”, composto por 9 artigos, nos quais 0s

riscos foram identificados por especialistas e posteriormente discutidos por meio de exemplos ou
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estudos de caso.

Tabela 3 - Técnicas e ferramentas utilizadas na literatura para identificacao de riscos.

Autores Técnicas / ferramentas

Basuki et al. (2014), Fragiadakis et al. (2014), Iwankowicz & Consulta a dados historicos /check list
Rosochacki (2014), McManus e Haddad (2014), Pérez-Garrido
et al. (2014), Barlas (2012), Yun e Park (2012), Jacinto e Silva
(2010), Meier (2010), Kwak e Smith (2009), Yao et al. (2009),

Barney (1986)

Neves et al. (2014), Queiroz (2012), MclLeod e MacDonell Revisao de literatura
(2011)

Hung et al. (2014), Yu et al. (2013), Jacinto e Silva (2010), Entrevistas
Meier (2010)

Hung et al. (2014), Santos et al. (2011) Questionarios
Queiroz (2012), Pires et al. (2010) Brainstorming
Wan et al. (2013), Iden et al. (2011), Pires et al. (2010) Método Delphi
Tuunanen et al. (2015) Grupo de Foco
Christiansen e Thrane (2014), Marmier et al. (2013), Wan et al. Estudo de Caso

(2013), Yu et al. (2013), Nicoll e Delaney (2010b), Kwak e
Smith (2009), Yao et al. (2009), National Audit Office (2008),
Schaefer (2008)

A revisao da literatura também foi utilizada por alguns autores como fonte de coleta. McLeod e
MacDonell (2011), por exemplo, realizaram uma revisdo e sintese da literatura, de 1996 a 2006, para
identificar possiveis mudancas, ao longo do tempo, dos fatores de risco que influenciam os projetos de

desenvolvimento e implantacao de sistemas de software.

Dois artigos utilizaram questionarios em suas pesquisas. Dentre eles, o estudo desenvolvido
por Hung et al. (2014), que buscou verificar, dentre outras variaveis, o grau de concordancia sobre
possiveis causas relacionadas a riscos do usuario, a partir das respostas obtidas de profissionais com
experiéncia de participacdo em equipes de projetos de desenvolvimento de sistemas de informacao em
Taiwan. Neste mesmo estudo foram realizadas, adicionalmente, entrevistas semi-estruturadas com

usuarios e desenvolvedores com o objetivo de validar o modelo teorico proposto.

Dentre os trabalhos que aplicaram o método delphi, Wan et al. (2013), por meio de consulta a
especialistas, incluindo participantes de equipes de gestdo de risco interno, gerentes de projetos,
desenvolvedores, testadores, pessoal de negocios, de desenvolvimento de software e gerentes de

controle interno, entre outros, buscou obter os maiores riscos em projetos de software de uma
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empresa Chinesa.

A técnica de brainstorming foi utilizada por Pires et al. (2010), envolvendo 30 especialistas dos
segmentos mais representativos da industria maritima brasileira, tais como estaleiros, sociedades
classificadoras, empresas de projeto e empresas de navegacdo para se obter os fatores de risco que

afetavam os projetos de construcao naval no pais.

Por fim, o grupo de foco foi encontrado em apenas 1 artigo, no qual Tuunanen et al. (2015),
num estudo recente, distribuiram 25 especialistas em trés grupos de foco para identificar fontes de
riscos de desenvolvimento de requisitos em projetos de desenvolvimento de sistemas na Nova

Zelandia.

Apds a analise desses artigos, nao foi possivel apontar ou eleger uma melhor técnica para
identificar riscos. Todas possuem suas vantagens e desvantagens e a sua escolha dependera, em
muitos casos, do tempo disponivel para o processo, da localizacdao dos participantes e da
disponibilidade dos mesmos. Por exemplo, entrevistas one-fo-one, segundo Chapman (2001),
consomem tempo e, devido a pressdes comerciais normalmente presentes durante trabalhos de
analise de risco, o seu estudo deve ser cuidadosamente controlado para otimizar o tempo investido em
cada etapa. O brainstorming, apesar de atenuar a deficiéncia anterior, traz outras desvantagens, como
0 problema do individuo dominante e a influéncia de quem fala primeiro ou, ainda, a sujeicdo a
pressdo ou critica de ideias que podem resultar em fechamento dos participantes em si préprios e,
consequentemente, a ndo contribuicdo plena para o processo (Chapman, 1998). Tanto o brainstorming
quanto o grupo de foco possuem um limitador adicional relacionado a necessidade da presenca dos
individuos, uma tarefa que nem sempre é facil. O método delphi, por sua vez, em virtude da
necessidade da manutencdo do anonimato e do isolamento dos participantes, supera as limitaces
citadas anteriormente (Chapman, 1998). Além disso, por ndo haver a necessidade de encontro entre
0s participantes, ¢ um método relativamente barato de se obter respostas (Carbonara et al., 2015).
Porém, depara-se com 0 mesmo problema das entrevistas, ou seja, a duracdo do processo (Iden et al.,
2011), principalmente nos casos em que o nivel de consenso nao € obtido nas primeiras rodadas.
Outrossim, a manutencdo de uma elevada taxa de respostas durante a aplicacdo do método é outra
dificuldade associada (Robinson, 1991, citado por Chan et al., 2001). Por fim, a revisdo da literatura
existente e consulta a listas de verificacdo sdo importantes, porém muitas vezes nao sao suficientes,

uma vez que, por terem sido elaboradas em um momento anterior, podem nao refletir a realidade do
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projeto e do ambiente em que este permeia. Por isso, diversos autores tentaram, em seus estudos,

combinar técnicas e ferramentas de maneira a atenuar estas desvantagens.

Meier (2010), por exemplo, na busca por possiveis causas que resultavam nas frequentes
derrapagens de custos e prazos que envolviam os programas de aquisicdo de larga escala do
departamento de defesa norte americano, utilizou ferramentas de forma combinada, ao realizar
consultas a relatorios de aquisicdo e documentos relacionados a aquisicdes anteriores, além de
entrevistas, direcionadas a 42 funcionarios do departamento de defesa e gestores seniores da

industria, com mais de 20 anos de experiéncia.

Em outro estudo, para identificar os riscos relacionados a industria de construcdo naval no
Brasil, Queiroz (2012) realizou uma revisao da literatura e utilizou os riscos inicialmente identificados
como ponto de partida para a realizacédo de secbes de brainstorming, nas quais discutiu-se sobre a
aprovacdo ou ndo da presenca de cada um dos riscos listados inicialmente, além da identificacdo de
novos riscos e retiradas de outros, chegando-se, ao final da aplicacdo da técnica, a um grupo de riscos

a serem considerados.

Portanto, ao final desta analise, observa-se a importancia da aplicacdo combinada de
ferramentas e técnicas de identificacdo de riscos, no sentido de atenuar as possiveis desvantagens que

possam ter origem da utilizacdo isolada de uma delas.

Em virtude da relativa falta de riqueza de informacdes quanto aos detalhes que envolvem a
aplicacao das técnicas de coleta para a identificacdo dos riscos, verificada em grande parte destes
artigos, optou-se pela realizacdo de uma revisdo mais aprofundada, direcionada ao método delphi, uma
vez que se trata da técnica de recolha de informacdes selecionada para o presente estudo. Tanto a
justificativa da escolha, quanto a analise acerca dos detalhes que envolvem o método sdo

apresentados no capitulo 3 desta pesquisa.

Uma vez coletados os eventos de risco, possiveis causas e efeitos na literatura, apresenta-se,

no item seguinte, o processo de agrupamento e sintese dos dados obtidos.

2.3.2. Processo de agrupamento e sintese dos riscos identificados

Segundo Chapman (2001), a compreensdo das relacdes de risco e agrupamentos ¢ muitas
vezes facilitado quando representados na forma de precedéncia, diagramas de influéncia ou

fluxogramas. Neste sentido, com a finalidade de facilitar a visualizacdo das variaveis e suas respectivas
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relacdes, foram elaborados, a partir dos possiveis riscos, causas e efeitos identificados na literatura,

trés diagramas de riscos, sendo um por tipo de projeto, representados nos apéndices V, VI e VII.

A seguir, realizou-se a sintese de cada diagrama, agrupando os eventos de risco e suas
respectivas causas, de acordo com critérios de semelhanca, proximidade ou fonte comum, por
interpretacdo prépria. Nesta fase foram criadas novas designacdes que pudessem representar cada
grupo de riscos formado. Buscou-se, ainda, nomear estes grupos de forma padronizada para os trés
tipos de projetos, de maneira a facilitar a futura sintese. Assumiu-se, ainda, a hipétese de que todos os
efeitos inicialmente encontrados, em ultima analise, resultam em derrapagens de custo e cronograma.
Ao final desta etapa do processo, foram gerados trés diagramas sintéticos, um para cada tipo de

projeto, conforme ilustrado nos apéndice Vlll e IX e X.

A partir destes trés diagramas sintéticos, foi idealizado um diagrama sintético Uunico,
contemplando os riscos comuns aos trés setores, representados no apéndice XI, com suas respectivas
causas, de maneira a representar os riscos e suas relacdes de causa-efeito mais comuns em projetos
de construcao de navios militares. Todo o processo de agrupamento e sintese das variaveis €
representado de forma esquematica na figura 3 e, o diagrama sintético de riscos resultante deste

processo, € ilustrado na figura 4.

— —
31 riscos de N
Construcao Naval 19 causas 35 efeitos
~— ~—
J
e —
Tabela 1 -— 17 riscos de Defesa 23 causas 23 efeitos
(89 riscos)
. — — —
— —
@ 'riscos e 39 causas 35 efeitos
Sistemas
~— ~—
J
-
Diagrama 1: Riscos de s 2 - Feses e D Dlagrarn? 3 - Riscos de
Construcao Naval Sistemas

<~
=

Figura 3 - Logical Scheme para o agrupamento e sintese dos riscos identificados na literatura.
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reduzidos ou falta de incentivos de carreira para o projeto
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IR %—
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gerir projetos concorrentes

Elevada complexidade tecnolégica Falhas de
envolvida no projeto producio
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Falta de ferramenta de apoio de
teste para as tecnologias aplicadas
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3 Evolugao /

complexidade
Mundancas ou adicio de logi B —> tecnoldgica

durante o desenvolvimento do pn;]e(o

L il Erros de
requisitos

Falta de comunicacio, envolvimento
ou cooperagdo entre as partes

L 2
| m— Falhas de
planejamento
Falta de tempo disponivel para o

desenvolvimento

Termo ou situaca
nos termos do contrato

Figura 4 - Diagrama sintético de riscos para projetos de construcdo de navios militares elaborado a partir da
literatura.

Por fim, destaca-se que a presente pesquisa procurou combinar ferramentas e técnicas de
identificacao de riscos. Inicialmente, por meio da revisdo da literatura, foi realizada a busca por riscos,

causas e efeitos relacionados a projetos de construcdo naval, defesa e desenvolvimento e integracdo de
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sistemas, que pudessem compor uma lista de riscos para projetos de construcao de navios militares.
Espera-se que a elaboracao desta lista inicial de riscos traga uma grande contribuicdo para a
identificacdo dos riscos pelas equipes responsaveis por futuros projetos desta natureza a serem
gerenciados pela MB, uma vez que nao existe atualmente uma base formal de dados histéricos para
consulta dos riscos potenciais para projetos similares. Obviamente trata-se de uma lista de riscos
inicial, portanto, a mesma deve ser dinamica e constantemente atualizada durante cada projeto, de
maneira a beneficiar os projetos subsequentes. Além disso, utilizou-se a técnica de diagramacéo para
representar graficamente os riscos, causas e efeitos obtidos na literatura. Por fim, o método delphi foi
aplicado a um grupo de especialistas com o intuito de analisar e avaliar o diagrama proposto. Por meio
dessas opinides foi possivel verificar a possibilidade de existéncia dos riscos, causas e efeitos
encontrados, além das suas possiveis interacdes, em projetos de construcao de navios militares e,
ainda, se os mesmos seriam adequados a realidade brasileira, uma vez que a coleta inicial envolveu
artigos e documentos de diversos paises. Possibilitou também a identificacdo de novos riscos e a
inclusdo de outras possiveis relacdes de causa-efeito, de maneira a obter um consenso sobre as

variaveis que efetivamente fariam parte do diagrama sintético de riscos.

2.4.  ANALISE QUALITATIVA DOS RISCOS

Segundo o PMI (2013: 328), a analise qualitativa dos riscos consiste no “processo de
priorizacao de riscos para analise ou acdo posterior através da avaliacdo e combinacao de sua
probabilidade de ocorréncia e impacto” e o seu principal beneficio & “habilitar os gerentes de projetos
a reduzirem o nivel de incerteza e focarem os riscos de alta prioridade.” O proprio guia avalia este
processo como um meio rapido e econdmico de estabelecer as prioridades do processo de “planejar
as respostas aos riscos” e define a base para o processo de “analise quantitativa dos riscos”, se

necessaria.

Para uma melhor compreensao sobre as técnicas e ferramentas utilizadas para a analise
qualitativa dos riscos foi necessario realizar uma revisao dos estudos mais recentes sobre o assunto. O
processo de busca foi realizado, novamente, por meio da plataforma B-ON, utilizando-se as palavras-
chave “Risk Assessment” e “Project Management”, de forma associada, limitando-se as publicacdes
posteriores a 2010. Como resultado, foram identificados 894 artigos, ordenados por relevancia.
Destes, foram consultados os 300 artigos iniciais, dos quais 58 aplicaram técnicas ou ferramentas de

analise qualitativa dos riscos em seus estudos, conforme apresentado na tabela 4.
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Tabela 4 - Técnicas e ferramentas de analise qualitativa dos riscos encontradas na literatura.

Autores

Area de aplicacio

Técnicas e ferramentas de
analise qualitativa de risco
aplicadas

Técnicas de coleta de
informacoes

1- Zhang et al. (2015)

2-Issa et al. (2015)

3- Carbonara et al. (2015)

4-Wu et al. (2015)
5- Camastra et al (2015)

6- Murphy et al. (2015)

7- Cheng e Lu (2015)

8- Venkatesh et al. (2015)

9- Jozi etal. (2015)

10- Basuki et al. (2014)
11- Creemers et al. (2014)

12- Cardenas et al. (2014)
13- Yang e Zou (2014)

14- Perera et al. (2014)

15- Marcelino-Sadaba et al.
(2014)

16- Yazdani-Chamzini (2014)

17- Taylan et al. (2014)

18- Shi et al. (2014)

Construcao e infraestrutura

Construcao e infraestrutura

Construcao em Parceria
Publico-Privada (PPP)

Engenharia maritima

Engenharia genética

Construcao e infraestrutura

Construcao e infraestrutura

Cadeia de suprimentos

Construcao e infraestrutura

*Construcao Naval

Geral

Construcao e infraestrutura

Construcao e infraestrutura

Construcao e infraestrutura

Projetos em Pequenas firmas

Construcao e infraestrutura

Construcao e infraestrutura

Construcao e infraestrutura

Redes Bayesianas (Bayesian
Network - BN) e Logica Fuzzy

indice de Probabilidade, indice
de Impacto para Tempo, indice
de Impacto para Custo e Fator
de Risco ponderado (Probability
Index - PI, Impact Index for
Time - lIT, Impact index for
Cost - lIC and Weighted Risk
Factor - WRF)

Matriz de Probabilidade -
Impacto

BN

Logica Fuzzy

Andlise do Modo e efeito de
Falha (Failure Mode and Effect
Analysis - FMEA)

Légica Fuzzy com Analise do
Modo e efeito de Falha (Fuzzy-
FMEA)

Logica Fuzzy e Modelagem
Estrutural Interpretativa
(Interpretive Structural Modeling
- ISM)

Processo Analitico Hierarquico
e Técnica de Ordem de
Preferéncia por Semelhanca a
uma Solucéo Ideal (Analytic
Hierarchy Process — AHP and
Technique for Order Preference
by Similarity to Ideal Solution -
TOPSIS)

BN

indice de Ranking (Ranking
Index)

BN

Andlise de Redes Sociais (Social
Network Analysis ~-SNA)

indice de severidade e AHP

FMEA

Logica Fuzzy

Logica Fuzzy com AHP e Logica
Fuzzy com TOPSIS

Logica Fuzzy e Analise por
Envoltéria de Dados (Data
Envelopment Analisys - DEA)

Entrevistas com especialistas

Delphi com especialistas

Delphi com especialistas
Opiniao de especialistas

Brainstorming com
especialistas

Delphi com especialistas

Delphi com especialistas

Delphi com especialistas

Delphi com especialistas

Dados histéricos

Dados ficticios

Questionarios a trabalhadores

Entrevistas com stakeholders

Delphi com especialistas
Opiniao de especialistas
Questionarios enviados a
especialistas

Opiniao de especialistas

Opiniao de especialistas
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Autores

Area de aplicacio

Técnicas e ferramentas de
analise qualitativa de risco
aplicadas

Técnicas de coleta de
informacoes

19- Zacharias et al. (2014)
20- Zhao et al. (2013)
21- Hashemi et al. (2013)

22-Huetal. (2013)

23- Abdul-Rahman et al. (2013)
24-Kuo e Lu (2013)

25-Lietal. (2013)
26- Zhang et al. (2013)

27- Hsueh et al. (2013)

28- Peibin et al. (2012)

29- Queiroz (2012)
30-Yu e Lee (2012)
31- Manalif et al. (2012)
32- Karim et al. (2012)

33- Badri et al.(2012)
34- Liu e Tsai (2012)

35-Wang et al. (2011)

36- Nieto-Morote e Ruz-Vila
(2011)

37-Lie Zou (2011)

38- Zhou e Zhang (2011)

39- Zhang e Li (2011)
40- Liu et al. (2011)
41- Mousavi et al. (2011)

Programas de larga escala
Joint Ventures

Projetos portuarios

Desenvolvimento de software

Construcao e infraestrutura

Construcao e infraestrutura

Construcao e infraestrutura

Projetos hidrelétricos

Projeto de reabilitacdo de
espaco publico

Perfuracdo em campo de
petroleo

Construcao Naval
Projetos de regeneracdo urbana
Desenvolvimento de software

Construcao e infraestrutura

Saude e seguranca ocupacional

Construcao e infraestrutura

Incéndio no mar

Reabilitacdo de edificio

Construcao em Parceria
Publico-Privada (PPP)

Construcao e infraestrutura

Construcao e infraestrutura
Construcao e infraestrutura

Construcao e infraestrutura

Logica Fuzzy
Criticidade do Risco

Método Bootstrap nao-
paramétrico

BN

Fuzzy-AHP

Relacdes de preferéncia
consistente Fuzzy (Consistent
Fuzzy Preference Relations -
CFPR)

Fuzzy-AHP

Processo de Intervalo Analitico
Hierarquico (Interval Analytic
Hierarchy Process - IAHP) e
TOPSIS

Logica Fuzzy e AHP

Logica Fuzzy e AHP

AHP
FuzzyFMEA
Logica Fuzzy

indice de importancia Relativa
(Relative Important index - RIl)

AHP

Desdobramento da Fungao
Qualidade (Quality function
deployment — QFD), Processo
de Rede Analitica Fuzzy (Fuzzy
Analytic Network Process -
Fuzzy-ANP) e Fuzzy+MEA

Arvore de Falhas Fuzzy com BN
Légica Fuzzy com AHP

Légica Fuzzy com AHP

Légica Fuzzy com BN

Logica Fuzzy
Fuzzy-AHP

Método Bootstrap nao-
paramétrico

Workshop com especialistas
Questionarios a gestores

Opiniao de especialistas

Entrevistas e questionarios a
especialistas

Opiniao de especialistas

Entrevistas com especialistas

Entrevistas com especialistas

Opiniao de especialistas

Delphi com especialistas

Delphi com especialistas

Revisao de literatura
Questionarios a especialistas
Opiniao de especialistas

Questionarios a profissionais da
area

Entrevistas com especialistas

Entrevistas com especialistas

Bases de dados historica e
opinido de especialistas

Opiniao de especialistas

Entrevistas com especialistas

Dados historicos, questionarios
e entrevistas com especialistas

Opiniao de especialistas

Dados ficticios

Brainstorming, opiniao de
especialistas, dados historicos,
técnicas de grupo nominal,
check list
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Autores

Area de aplicacio

Técnicas e ferramentas de
analise qualitativa de risco
aplicadas

Técnicas de coleta de
informacoes

42- Del Aguila e Del Sagrado
(2011)

43- Xiao et al. (2011)

44- Aliahmadi et al. (2011)

45- Chan et al. (2010)

46- Bliyukozkan e Ruan (2010)
47-Xu et al. (2010)

48- Zeng et al. (2010)

49- Tang e Wang (2010)

50- Zhao et al. (2010)

51- Xue e Li (2010)

52- Mostafavi e Karamouz
(2010)

53-Luetal. (2010)

54- Zou e Li (2010)

55- Zhou e Fang (2010)
56- Pinto et al. (2010)
57- Jitao et al. (2010)

58- Pires et al. (2010)

Desenvolvimento de software

Sistemas Complexos

Construcao e infraestrutura

Projetos em PPP

Desenvolvimento de software
Projetos em PPP

Construcao e infraestrutura
Desenvolvimento de software

Construcao e infraestrutura

Construcao e infraestrutura

Geral

Projeto de Tecnologia da
Informacéo

Construcao e infraestrutura
Construcao e infraestrutura
Construcao e infraestrutura

Projetos de inovacao

Construcao Naval

BN

Analise de Modos de Multiplas
Falhas e Nimero de Prioridade
de Risco Ponderado (Multiple
Failure Mode Analysis and

Weighted Risk Priority Number -

WRPN)

Légica Fuzzy com AHP e Teoria
dos jogos

Matriz de Probabilidade -
Impacto

Integral Choquet
Avaliacao Sintética Fuzzy
FMEA

Logica Fuzzy

Matriz de Probabilidade -
Impacto

Légica Fuzzy com Teoria da
Entropia (Entropy Fuzzy)

Logica Fuzzy comTOPSIS

Teoria Evidencial

Logica Fuzzy com AHP
Diagrama de Influéncia Fuzzy
Logica Fuzzy

AHP

Matriz de Probabilidade e
impacto

Dados histéricos

Nao informado

Questionarios a especialistas

Questionarios a praticantes de
gestao de risco nas industrias e
académicos

Opiniao de especialistas
Delphi com especialistas
Opiniao de especialistas
Opiniao de especialistas

Delphi com especialistas

Opiniao de especialistas

Questionarios a especialistas

Opiniao de especialistas

Questionarios a especialistas
Dados histéricos
Dados ficticios

Questionarios a gestores e
pessoal técnico

Delphi com especialistas

* A construgao naval foi considerada como uma area de aplicagéo distinta da construgéo e infraestrutura em virtude de sua importancia para a presente
pesquisa.

Com relacao as técnicas de coleta das informacdes utilizadas pelos autores, notou-se uma falta
de clareza no que diz respeito a forma de obtencdo das probabilidades de ocorréncia e impacto ou dos
pesos atribuidos aos riscos. Dos 58 artigos encontrados, em 16 foram citados que as informacdes
foram obtidas por meio da opinido de especialistas, porém n&o especificaram os meios utilizados para
a obtencao dessas opinides (se por entrevistas, questionarios, brainstorming, entre outros). Além disso,
em um dos artigos néo foi encontrada nenhuma técnica de coleta de dados. Nos artigos restantes, o
método delphi e os questionarios foram as técnicas mais escolhidas, encontradas em 12 pesquisas

cada, seguida das entrevistas, com 9, dados histdricos, com 6, utilizacdo de exemplos ou dados
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ficticios, com 3, brainstorming, com 2 e dados a partir da revisdo de literatura, em 1 artigo. Tal
constatacdo pode indicar uma tendéncia de que o método delphi e a aplicacao de questionarios
venham sendo aplicados com maior frequéncia do que as demais técnicas nos ultimos anos, porém

seria necessario um estudo mais abrangente para sua confirmacao.

Quanto as ferramentas e técnicas aplicadas na analise qualitativa dos riscos propriamente dita,
observa-se que a utilizacao tradicional da matriz de probabilidade e impacto e de atribuicées de pesos
e indices de riscos por especialistas como uma forma de estabelecer um ranking de riscos ainda se faz
bastante presente, sendo encontradas em 4 e 6 artigos, respectivamente. Esta matriz, segundo o PMI
(2013), especifica as combinacdes de probabilidade de ocorréncia e impacto que resultam em uma
classificacao dos riscos como de prioridade baixa, moderada ou alta e podem ser usados, tanto termos
descritivos, quanto valores numéricos, dependendo da preferéncia organizacional. Carbonara et al.
(2015), por exemplo, construiram uma matriz com termos descritivos de probabilidade de ocorréncia e
impacto para classificar os riscos de projetos de autoestradas em parcerias publico-privadas, a partir
do julgamento de especialistas e, assim, definir estratégias de mitigacdo, de acordo com
posicionamento de cada risco dentro da matriz. Ja Pires et al. (2010) utilizaram a matriz de riscos para
avaliacdo de riscos na construcdo naval brasileira, na qual os diferentes niveis de criticidade foram
apresentados por meio de um esquema de cores, combinados a uma representacdo formada por letras
e numeros, de maneira a identificar as diferentes escalas de probabilidade e impacto dos riscos.
Todavia, este método vem sofrendo criticas por alguns autores. Thomas et al. (2014) afirmam que,
apesar dos beneficios desta ferramenta, tais como o seu apelo intuitivo, simplicidade e facilidade de
construcao, nao ha conhecimento de qualquer evidéncia empirica publicada mostrando que a matriz
de risco realmente ajude na gestdo de risco ou que melhore os resultados de decisdo. Os mesmos
autores enumeram varias limitacdes do método, dentre elas a chamada compressao de faixa, descrita
como uma falha que atribui classificacdes idénticas a riscos quantitativamente muito diferentes. Esta
falha é inevitavel quando as consequéncias e as probabilidades sdo convertidas em pontuacao, uma
vez que a distancia entre os riscos em uma matriz de riscos que utilize scores (simulando o calculo da
perda esperada) pode ndo refletir a distancia real (a diferenca em termos de perda esperada). Outro
problema citado & o risco de inconsisténcia na aceitacao, que ocorre quando ha incoeréncia entre a
escala de cores e a perda esperada atribuida (probabilidade de ocorréncia multiplicada pelo impacto).
Por exemplo, quando a perda esperada de um risco classificado na faixa amarela ¢ maior do que a de

um risco posicionado na faixa vermelha.

Alguns artigos apresentaram a atribuicdo de pesos aos indices de risco com o objetivo de
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reduzir possiveis distorcdes durante a realizacao da analise dos riscos. Perera et al. (2014) aplicaram
um fator de ponderacéo, de acordo com a frequéncia das respostas apresentadas pelos especialistas,
aos indices de severidade calculados para cada risco relacionado a projetos de construcao de estradas
em Sri Lanka. Issa et al. (2015), por sua vez, na analise dos riscos de projetos de construcdo no
Yemen, aplicaram a técnica do fator de risco ponderado, que combina os efeitos dos fatores de risco
em termos de tempo e custo, atribuindo pesos a essas duas variaveis, de acordo com a prioridade

atribuida pelos stakeholders.

A Analise do Modo e Efeito de Falha (Failure Mode and Effect Analysis - FMEA), utilizada em 6
artigos, estende as abordagens citadas anteriormente, baseadas na priorizacao dos riscos por meio da
probabilidade de ocorréncia (O) e impacto ou severidade (S), ao adicionar uma terceira variavel,
denominada deteccdo (D), a qual reflete a “probabilidade de detectar um risco e controlar a causa-raiz
associada antes que um evento de risco ocorra” (Cheng & Lu, 2015: 49). A multiplicacdo dessas
variaveis resulta no Risk Priority Number (RPN). De acordo com os valores de RPN calculados, uma
ordem de classificacdo entre os potenciais riscos pode ser obtida (Cheng & Lu, 2015). Porém, apesar
da técnica ser amplamente utilizada, a mesma tem sido criticada por varios inconvenientes. Zhang e
Xu (2011), por exemplo, alegam que diferentes combinacdes de O, S e D podem resultar no mesmo
valor de RPN, enquanto que as implicacdes de riscos ocultos destes conjuntos podem ser totalmente
diferentes. Pillay e Wang (2003) citam o exemplo de dois eventos diferentes, com os valores de O, S e
D de 3, 2, 2 e, 4, 3, respectivamente. Ambos tém valor de RPN igual a 12, no entanto, podem
apresentar implicacbes diversas, como desperdicios de tempo e recursos ou, em alguns casos, um
evento de alto risco poderia nao ser percebido. Outro inconveniente é citado por Gargama e Chaturvedi
(2011), no qual o RPN néo leva em consideracdo a importancia relativa ente O, S e D, sendo atribuidos
pesos iguais a essas trés variaveis. Quanto a esta Ultima limitacdo, Xiao et al. (2011) demonstram em
seu estudo que a atribuicao de diferentes pesos ao RPN, com a finalidade de caracterizar a importancia

de cada variavel no processo, pode ajudar a atenuar esta desvantagem.

A segunda técnica mais frequentemente encontrada na literatura foi a do Processo Analitico
Hierarquico (Analytic Hierarchy Process - AHP), tendo sido aplicada em 14 artigos pesquisados. O AHP
¢ um método de decisdo multi-atributo estruturado usado na tomada de decisdes complexas (Badri et
al., 2012) e que envolve a estruturacao da escolha de diversos critérios em uma hierarquia, a avaliacédo
da importancia relativa dos critérios, a comparacao das alternativas para cada critério e determinacao
de um ranking geral das alternativas (Power, 2014). O método é aplicavel a situacdes de decisdo que
envolvam juizos subjetivos de especialistas e utiliza dados qualitativos e quantitativos (De Steiguer et

31



al.,, 2003). Segundo Badri et al. (2012), o AHP baseia-se em trés principios fundamentais: A
decomposicdo da estrutura, a comparacao das sentencas e composicao hierarquica (ou sintese) de

prioridades.

Segundo Barbosa (2013), sdo necessarios seis procedimentos para a utilizacdo do método. O
primeiro passo refere-se a definicdo do objetivo, critérios, subcritérios e alternativas, que compdem
uma estrutura grafica hierarquizada. O segundo destina-se a montagem da matriz principal. Nesta
etapa 0s mesmos critérios sdo dispostos, tanto na primeira coluna, quanto na primeira linha. O
cruzamento é o ponto em que ocorre a avaliacado quanto a importancia de um sobre o outro e esta
comparacao em pares deve ser realizada no sentido da linha para a coluna. A avaliacao é realizada
com base em uma escala de valores (1 a 9), propostos por Saaty (1991), criador do método. O terceiro
passo é a normalizacao da matriz principal, que deve ser realizada, principalmente, quando os critérios
sdo apresentados de forma heterogénea (dias e numeros de funcionarios, por exemplo). O quarto
passo é destinado a determinacao do vetor principal, que representa a ponderacdo correspondente a
cada critério. Para o seu calculo, pode-se utilizar a média aritmética ou a geométrica entre os dados de
cada uma das linhas da matriz normalizada. No quinto passo verifica-se a consisténcia dos dados
obtidos na avaliacdo, por meio de um indicador de razdo de consisténcia. Para Saaty (1991), quando
esta razao apresenta um valor igual ou menor que 0,1 significa que as avaliacdes produzidas tém boa
qualidade. Por fim, o sexto passo destina-se a montagem das matrizes de segundo nivel, ou
alternativas, no qual se aplicam os mesmos passos anteriores. A diferenca é que a comparacdo em
pares das alternativas deve ser realizada para cada critério. Ao final, todos os dados obtidos dos
vetores de cada alternativa deverao ser multiplicados pelos valores de cada critério e somados, para se

obter a melhor opcéao.

Este método foi utilizado por Badri et al. (2012) para a comparacdo e priorizacdo dos riscos
relacionados a saulde ocupacional e seguranca no trabalho em projetos de expansao de uma fabrica de
montagem de pecas mecanicas. Jitao et al. (2010) também aplicou 0 método, criando uma estrutura
hierarquica para quatorze tipos de riscos primarios, categorizados em trés dimensdes (risco de
gerenciamento, risco tecnolégico e risco moral). Dez especialistas foram convidados a atribuirem pesos
aos fatores de risco, utilizando a escala de pontuacédo de 1 a 9, com o objetivo final de priorizar os

fatores de risco humano que mais influenciam no sucesso de projetos de inovacéo.

Uma das vantagens do AHP, segundo De Steiguer et al. (2003), consiste na capacidade de

fornecer pesos numéricos para opcdes onde julgamentos subjetivos de alternativas, quer quantitativos
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ou qualitativos, constituem uma parte importante do processo de decisao. Porém, para estes mesmos
autores, uma das desvantagens atribuida ao método AHP é que o mesmo pode ser demorado e
fastidioso se houver muitos niveis na hierarquia de decisdo. Esta dificuldade foi levantada por Barbosa
(2013), ao destacar que o crescimento do numero de comparacdes & exponencial ao aumento do
numero de critérios, o que resulta em um aumento na complexidade do julgamento e,
consequentemente, o nivel de inconsisténcia. Por este motivo, Saaty (2006) recomenda um numero

maximo de sete critérios para comparacao.

Outra dificuldade no método AHP ¢é observada quando um novo critério é adicionado ao
processo, 0 que traz a necessidade de se refazer todo o processo de comparacao de pares (Dogan &
Aydin, 2011) para obtencdo de um novo ranking de prioridade. Os mesmos autores citam outra
limitacdo do método no que tange ao desconhecimento das dependéncias, seja entre os elementos de
nivel superior (critérios de selecdo), entre os elementos de nivel inferior (alternativas), e os elementos

dentro do mesmo cluster.

Criticas sobre as inconsisténcias impostas pela escala de 1 a 9 proposta por Saaty foram feitas
por Goodwin e Wright (2000), citado por Gomes e Andrade (2012). Os autores mostram um exemplo
no qual o critério A é considerado 5 vezes mais importante que B e B é 6 vezes mais importante que C.
Neste caso, para ser consistente, A deveria ser 30 vezes mais importante que C, o que ndo é possivel.
Esta critica também é citada no artigo de Barzilai (2001), que ressalta a limitacdo da flexibilidade dos

dados de entrada.

Outros autores criticam o método pelo fato de néo tratar as imprecisdes e ambiguidades (Wang
et al., 2008; Zou & Li, 2010). Segundo Wang et al. (2008: 735) “o AHP tradicional requer julgamentos
nitidos. No entanto, devido a complexidade e incerteza envolvida em problemas de decisao no mundo
real, um tomador de decisdo pode, por vezes, sentir-se mais confiante para fornecer julgamentos
imprecisos do que comparacdes nitidas”. Para resolver esta questao, muitos autores vem utilizando o
método AHP de maneira combinada com a teoria dos conjuntos fuzzy. A légica fuzzy, de acordo com
Cheng e Lu (2015), é uma abordagem para o calculo com baseada em "graus de verdade", ao invés
da légica booleana tradicional, fundamentada na ideia de "verdadeiro ou falso". Ela é capaz de atribuir
valores logicos intermediarios, representando decisdes abstratas, do tipo "mais ou menos", "talvez
sim", "um pouco mais", além de outras variaveis que possam representar decisbes humanas. Esta

combinacao foi verificada em 10 dos 14 artigos pesquisados que utilizaram o método AHP. Por

exemplo, Zhou e li (2010) aplicaram o método Fuzzy-AHP para, a partir de uma estrutura hierarquica
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de riscos e da opinido de especialistas, atribuir pesos, por meio da utilizacdo de niimeros fuzzy, para
simular a incerteza e imprecisao do pensamento humano e, com isso, avaliar a prioridade dos riscos
associados a projetos de metrd na China. J& Abdul-Rahman et al. (2013) utilizaram uma equipe de
desenvolvimento formada por engenheiros de construcdo, profissionais de tecnologia da informacao e
matematicos no desenvolvimento de um modelo de avaliacao e priorizacao de riscos de construcao em
situacdes que envolviam dados incompletos em ambientes vagos. Através de escalas qualitativas
definidas por numeros fuzzy triangulares, utilizados em comparacdes de pares, para capturar a
imprecisdo nas variaveis linguisticas, foi desenvolvido um modelo de avaliacdo de risco, aplicando o
AHP. Estes autores defendem que a aplicacdo do modelo pode acelerar o processo de tomada de
decisao e fornecer a alocacdo 6tima de recursos para mitigar possiveis riscos negativos para 0 sucesso

de um projeto, em termos de tempo, custo e qualidade.

A aplicacdo da logica fuzzy na analise de riscos ndo se restringe apenas a combinacdo com 0
método AHP. Foi a técnica mais aplicada dentre todas as encontradas na pesquisa, tendo sido
verificada em 29 artigos, o que denota a sua importancia e versatilidade. Alguns autores utilizaram a
légica fuzzy de forma combinada com o FMEA, na tentativa de ultrapassar a deficiéncia associada a
dificuldade de se realizar uma avaliacdo precisa dos riscos, em numeros exatos, por parte dos
especialistas (Liu & Tsai, 2012; Yu & Lee, 2012; Cheng & Lu, 2015). Cheng e Lu (2015), por exemplo,
utilizaram a abordagem FuzzyFMEA, definindo variaveis linguisticas para O, S e D, as quais foram
analisadas por especialistas por meio da aplicacdo do método delphi, com o objetivo final de avaliar e
priorizar 0s eventos de risco em projetos de colocacdo de dutos subterraneos na China. Yu e Lee
(2012) defendem, em seu estudo, que a aplicacdo do Fuzzy-FMEA produz resultados mais precisos e
distintos do que o tradicional FMEA, ao observarem que 0s riscos que apresentavam o mesmo ou
quase o0 mesmo RPN (mesma prioridade de risco) ao aplicar no método FMEA tradicional, quando

submetidos ao método Fuzzy-FMEA, obtiveram diferentes escores de risco.

Uma técnica que envolve uma maior complexidade e que foi encontrada em 8 artigos
pesquisados foi a de Redes Bayesianas (Bayesian Network - BN). Esta, também chamada de redes de
crencas, redes probabilisticas, ou redes causais sdo modelos graficos da teoria da probabilidade (Wu et
al.,, 2015). Segundo estes mesmos autores, as BN sdo grafos aciclicos dirigidos com nos, que
representam variaveis aleatdrias, e arestas, que representam as suas dependéncias condicionais. Cada
no possui um conjunto finito de estados mutuamente exclusivos e é associado com uma distribuicao
de probabilidade condicional que fornece a probabilidade de cada estado por cada combinacdo de
valores dos seus pais. Marle et al. (2013) argumentam que o problema com as metodologias atuais
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utilizadas para gerenciamento de projetos, tais como Work Breakdown Structure, PERT, Estrutura
Analitica Organizacional, listas de risco, entre outras, é que as mesmas sdo normalmente orientadas
como single-risk € nao como uma rede, ou seja, a analise se restringe as suas multiplas causas e
multiplas consequéncias, na qual as interacdes entre os riscos do projeto ndo estdo claramente
incluidas. Fang e Marle (2012) seguem esta ideia e citam que a complexidade que envolve um projeto
conduz a existéncia de uma rede de riscos interdependentes e defendem a possibilidade de haver a
propagacao de um risco "a montante" em numerosos riscos "a jusante” e, ainda, um risco “a jusante"
surgir a partir da ocorréncia de varios riscos "a montante”. Estas afirmativas reforcam a necessidade
de utilizacao das BN como um método de representacdo mais proximo da realidade complexa que
envolve a dindmica dos riscos existentes nos diferentes tipos de projetos. Este método possui a
vantagem, em relacdo aos outros modelos probabilisticos, de ser facilmente compreendido, dado que
as relacoes entre as variaveis sdo, em grande parte, intuitivas (McCormack et al., 2010). Outro aspecto
positivo das BN é a flexibilidade do modelo, ou seja, quando um novo critério é adicionado ao
processo, somente é necessario identificar a relacdo deste novo critério com outros critérios e as
relacdes de efeito, diferentemente do que ocorre com os métodos AHP e ANP, onde é necessaria uma
nova comparacao de todos os critérios em pares (Dogan & Aydin, 2011). Hu et al. (2013) resumem as
vantagens da utilizacdo das BN e citam que estas podem: 1) modelar incertezas e fornecer estimativas
probabilisticas; 2) combinar dados histéricos com experiéncia especializada ou conhecimento prévio; 3)
visualizar as relacdes de causa-efeito do modelo, e, assim, ajudar a identificar fontes de risco, que
fornecem conhecimento explicito para analise de risco e planejamento; 4) ser usada para analise
"what-if' com o intuito de explorar o efeito das mudancas em alguns nds sobre as mudancas em
outros nés; e 5) ser utilizado para analise de sensibilidade, diagnostico, previsao, classificacdo e
raciocinio causal, entre outros. Estes ainda citam que as BN construidas pela combinacao de dados
com conhecimento de especialistas retratam relacbes causais entre as variaveis e ajudam a obter

melhores resultados ou maior probabilidade de sucesso do projeto.

Durante a pesquisa, foram encontrados 5 artigos nos quais as BN foram utilizadas de maneira
desassociada a outras técnicas. Em um destes estudos, Del Aguila e Del Sagrado (2011) exploram o
uso de redes bayesianas em engenharia de requisitos, direcionado a identificacdo e avaliacao de riscos
de requisitos em projetos de desenvolvimento de software. Em outro, Basuki et al. (2014) utilizaram as
BN para a avaliacao de riscos na industria da construcao naval da Indonésia a partir de dados
historicos. Ja Wu et al. (2015) aplicou uma rede bayesiana, elaborada a partir de entrevistas com

especialistas, em um estudo de caso para avaliar as probabilidades de ocorréncia de riscos
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relacionados a projetos de engenharia maritima. Um fator comum encontrado nestes artigos é que as
redes elaboradas eram reduzidas em numero de variaveis e interacdes, tornando-se menos complexa e
de facil avaliacdo. Porém estas podem nao representar a realidade complexa que envolve a analise de
riscos nestes tipos de projetos. Outra constatacdo é que, nestes trabalhos, pouco se relata a respeito
de como foi capturado o conhecimento de peritos para desenvolver as BN. Esta ideia esta em
conformidade com as observacdes de Bielza et al. (2010) e Cardenas et al. (2013), no sentido de que
os detalhes de como se obter o conhecimento de peritos para a construcao de modelos de redes
bayesianas ndo estdo bem documentados na literatura. Os 2 artigos restantes destacam-se pela
riqueza de informacdes sobre a metodologia aplicada para a obtencado dos dados. Em um destes, Hu et
al. (2013) realizaram a analise de risco a partir do desenvolvimento de redes bayesianas e envio de
questionarios a trabalhadores de diversas companhias de software na China, com intuito de mensurar
0s riscos. Para tal foi utilizado uma escala de /ikert de cinco pontos, que depois foi discretizada em um
esquema binario (0= baixo e 1=alto), com o intuito de reduzir a granularidade dos dados e, com isso, 0
numero de possiveis combinacdes de probabilidades condicionadas. Ja Cardenas et al. (2014)
coletaram dados para a analise de riscos em construcao de tuneis, sob a forma de redes bayesianas,
primeiramente, por meio de entrevistas junto a especialistas, nas quais buscou-se obter as
probabilidades de ocorréncia de cada fator de risco e suas probabilidades condicionadas. Os itens que
apresentaram elevada discrepancia entre as estimativas foram incluidos em um questionario para
reavaliacdo. As variaveis foram representadas em dois estados (ausente ou presente), sendo que o
estado “presente” foi desmembrado em outras cinco categorias, variando de “improvavel” a

“frequente”, sendo estas equivalentes a intervalos percentuais, de <5% a >30%.

Por fim, foram encontrados trés artigos diretamente relacionados analise de riscos nos quais a
légica fuzzy foi incorporada as BN. Em um deles, Wang et al. (2011) utilizou dados histéricos e opinido
de especialistas para definir a magnitude de falha de eventos em um estudo de caso sobre eventos de
incéndio em alto mar. As magnitudes foram representadas em trés niveis (baixo, médio e alto) e, os
resultados, apresentados em um conjunto de regras fuzzy “IF-THEN” e integrados a BN, de forma a
obter as probabilidades condicionais. Zhou e Zhang (2011) também utilizaram dados histdricos e
opinides de especialistas recolhidas por meio de questionarios e entrevistas para a analise de riscos
em construcdes de fundacdes profundas na China. Tanto as probabilidades de ocorréncia quanto os
impactos foram representados por variaveis linguisticas, escalonadas em cinco pontos, que
correspondiam a um intervalo numérico. Estas sofreram um processo de defuzificacao para o calculo e

classificacao final dos riscos em um ranking Zhang et al. (2015) também utilizaram variaveis
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linguisticas para representar probabilidades de ocorréncia de riscos em BN, porém aplicaram uma
escala de nove pontos, variando de “impossivel” a “certo”. Foram atribuidos, ainda, diferentes pesos
para as opinides de cada especialista, de acordo com a sua experiéncia em projetos de construcédo de

tuneis.

Em que pese a maior complexidade na avaliacdo, a integracao destas duas técnicas parece
refletir ainda mais realidade aos diferentes cenarios de riscos em projetos, uma vez que, além da
representacdo das diferentes variaveis e suas interacdes proporcionada pelas BN, a logica fuzzy
possibilita uma analise mais fidedigna destes riscos e relacdes, por parte dos especialistas, em virtude
da sua capacidade de capturar conceitos vagos, do mundo real, e traduzir esses conceitos em
numeros. Além disso, a inclusdo de informacdes qualitativas de especialistas quando ha a falta de
dados ou informacdes, segundo Cowell et al. (2003), podem ser melhor incorporadas através de

modelos ndo lineares, como logica fuzzy, redes neurais e redes bayesianas.

Portanto, em virtude das suas vantagens e, ainda, por entender que a utilizacdo combinada
destas técnicas possibilita uma representacao mais proxima da realidade que envolve a dinamica dos
riscos em projetos, foram selecionados neste estudo os principios da logica fuzzy e BN para o

desenvolvimento do modelo de riscos, conforme detalhado na Parte Il desta pesquisa.

2.5.  CONCLUSAO

Por meio da revisao de literatura foi possivel compreender que a realidade existente em torno
do ambiente que permeia um projeto é bastante complexa e nao apenas linear, constituida por uma
série de interacdes possiveis entre os riscos, possiveis causas e efeitos, onde uma mesma causa pode
desencadear a ocorréncia de diversos riscos e este, por sua vez, pode resultar na ocorréncia de outros

risCos ou causas, ou seja, um verdadeiro “efeito domino”.

Com isso, foi possivel concluir que o diagrama sintético de riscos criado a partir da literatura
reflete, apenas parcialmente, a realidade da dindmica que envolve as relacdes entre as causas e 0s
eventos de riscos nesses projetos, uma vez que 0 mesmo hao representa possiveis interacoes entre os
riscos e, ainda, entre as causas existentes. Por estas razdes, o diagrama sintético foi remodelado para
um diagrama de redes, ilustrado na figura 5, onde os nds vermelhos representam as causas €, 0S
pretos, os riscos. Neste momento, outras possiveis relacées entre as causas e riscos propostos pelo

autor foram acrescidas e, posteriormente, apresentadas para a avaliacdo de especialistas.
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Instrugdo inadequada

Inexperiéncia de partes envolvidas
/ ‘ \ Falta de clareza, incompreensdo pelos
Termo enganoso ou situagdo ambigua nos membros da equipe ou omissdo dos

termos do contrato requisitos nas fases iniciais do projeto

Falta de comunicagdo,
envolvimento ou cooperagdo entre
as partes

Falta de ferramenta de apoio
de teste para as tecnologias
aplicadas

Atos de ma fé (sabotagem) praticado por uma
das partes

Demora no desembarago aduaneiro

Falhas do fornecedor ou

Incapacidade do contratado em gerir projetos ‘ e do contratado

concorrentes

Mudangas ou adig¢do de
tecnologias durante o
desenvolvimento do

Aumento do prego de insumos de produgdo

relevantes / projeto
0 transporte ‘
Insuficiéncia ou limitagdo de recursos

Rapido crescimento das d \

Dificuldade de liberagdo de recursos pelo alta de mao-de-obra gaalificada para o/
financiador projéto /

' Erros de requisitos

Substituigdo de fungdes em intervalos de
empo reduzidos ou falta de incentivos de Mudangas de regulagio
carreira

Incapacidade financeira Falta de tempo disponivel para o

desenvolvimento

Crescimento do setor

Figura 5 — Proposta de diagrama sintético de rede de riscos com efeitos nos custos e prazos em projetos de construcao de navios militares.




Uma vez terminada a revisdo e sintese da literatura, o trabalho restante foi dividido em duas
partes. A primeira destina-se a apresentacao e analise do processo de validacdo do diagrama proposto.

Ja a segunda parte trata do desenvolvimento do modelo de analise de riscos.
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PARTE | - VALIDACAO DO DIAGRAMA SINTETICO DE RISCOS

CAPITULO 3 - METODOLOGIA

3.1.  INTRODUGAO

Para a descricao das etapas que envolveram a metodologia aplicada ao presente estudo, este
capitulo estd organizado da seguinte forma: na secdo 3.2, apresenta-se as consideracoes
metodoldgicas da pesquisa e, em seguida, a secdo 3.3 trata dos aspectos relevantes sobre 0 método
delphi. A secao 3.4 descreve o processo de recolha de dados que envolveu a aplicacdo de cada rodada

delphi e, por fim, na secao 3.5 ¢é realizada uma breve conclusao sobre o capitulo.

3.2. CONSIDERACOES METODOLOGICAS

Para a consecucao do objetivo de desenvolver um diagrama sintético de riscos para projetos
de construcao de navios da MB em estaleiros nacionais, utilizou-se a abordagem qualitativa e
quantitativa. Quantitativa ao realizar analises estatisticas para a avaliacdo dos riscos, causas e efeitos
e, qualitativa, ao envolver as percepcbes dos especialistas sobre estes riscos e suas respectivas
interacdes. Esta abordagem segue a perspectiva de Chizzotti (2001: 34), na qual “a pesquisa
quantitativa ndo necessita ser oposta a qualitativa, mas ambas devem sinergicamente convergir na

complementaridade mutua.”

Quanto aos objetivos, esta pesquisa é de natureza exploratdria-descritiva. Exploratéria ao
realizar a pesquisa documental para conhecer o objeto de estudo, verificar como 0 mesmo vem sendo
abordado em pesquisas ja realizadas e, ainda, para a coleta inicial dos riscos, causas e efeitos
relacionados. Na pesquisa exploratoria, de acordo com Freitas et al. (2000), procura-se conhecer
melhor o objeto de estudo, seus conceitos, quais destes devem ser medidos e como devem ser
medidos, buscando descobrir novas possibilidades e dimensdes para o contexto de interesse. E
também descritiva, a medida que busca identificar, por meio de opinides manifestas por especialistas
da MB, as caracteristicas do fendbmeno em questdo e as relacdes entre as variaveis de risco, causas e
respectivos efeitos. Esta possui como objetivo primordial a “descricdo das caracteristicas de
determinada populacdo ou fendbmeno ou, entdo, o estabelecimento de relacdes entre variaveis” (Gil,

2008: 28).
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Em que pese os aspectos fenomenoldgicos envolvidos, o estudo norteia-se,
predominantemente, pelo paradigma positivista e utiliza o método dedutivo, ao partir de uma analise
geral (ao considerar riscos e relacdes de causa e efeito aplicaveis a projetos de diferentes areas
realizados em diferentes paises) para a particular (ao verificar a adequabilidade destes em projetos de
construcdo de navios militares no Brasil). Este método, segundo Gil (2008: 9), “parte de principios
reconhecidos como verdadeiros e indiscutiveis e possibilita chegar a conclusées de maneira puramente

formal, isto é, em virtude unicamente de sua légica.”

3.3.  METODO DELPHI

0O método delphi é uma técnica formal de comunicacdo destinada a obter a quantidade
maxima de opinides imparciais a partir de um painel de especialistas (Issa et al., 2015). Este método
foi introduzido pela Rand Corporation na década de 1950, com o objetivo de obter o consenso mais
confiavel a partir de um grupo de peritos (Ceric, 2014). O proposito inicial de sua aplicacdo foi o de
avaliar situacdes complexas relacionadas a guerra fria, envolvendo as duas grandes poténcias da
época, Estados Unidos e Unido Soviética, na busca de previsdes e criacdo de cenarios, a partir da
opiniao de especialistas, como subsidios para a tomada de decisao. Atualmente o método vem sendo
utilizado para previsdes e tomada de decisdes em diversas areas, seja no ambientes empresarial,

governamental, educacional e outros, nos quais existam situacées complexas ou subjetivas.

Este método, segundo Listone e Turoff (1975), possibilita, por meio de varias rodadas de
questionarios intensivos, intercaladas com feedback de opinido controlada, consolidando os resultados
de cada rodada e reapresentando-os na subsequente, obter pontos de vista de um grupo de

especialistas.

A cada rodada, quaisquer dos respondentes podem rever as respostas originadas das iteracoes
anteriores. A natureza iterativa do procedimento, segundo Chan et al. (2001), gera novas informacdes
por parte dos julgadores a cada rodada, permitindo modificarem as suas avaliacdes e projeta-las para

além de suas proprias opinides subjetivas.

Uma das regras fundamentais do método delphi ¢ a manutencdo do anonimato entre os
participantes durante todo o processo. Tal caracteristica, segundo o PMI (2013), contribui para reduzir
0 viés de parcialidade nos dados e evita que algum dos especialistas possa influenciar indevidamente o

resultado.

Portanto, a escolha do método delphi para esta pesquisa justifica-se, primeiramente, por ser
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adequada para a utilizacdo em areas nas quais nao existem dados historicos que possibilitem o uso de
outros métodos (Martino, 1973, citado por Xu et al., 2010). Atualmente ndo existe um histérico,
devidamente documentado, sobre a ocorréncia de riscos em construcées de navios da MB. Em
segundo lugar, o método foi escolhido por questdes de viabilidade da pesquisa, uma vez que o autor
encontra-se distante geograficamente dos participantes e 0 método ndo exigir reunides ou encontros,
permitindo o envolvimento de especialistas presentes em areas geograficas diferentes, por meio de
contato via e-mail, ao contrario de outras técnicas de investigacao utilizadas para coletar julgamentos e
opinides de especialistas, como o grupo de foco e grupo nominal, para 0s quais a presenca fisica dos
participantes faz-se necessaria. Por fim, a vantagem da preservacado do anonimato existente no método
delphi assume grande importancia em pesquisas realizadas no meio militar, onde a hierarquia de um
participante, quando conhecida, pode inibir a opinido de outros, principalmente a dos menos

graduados.

No que tange as questdes que envolvem a aplicacdo do método, segundo Carbonara et al.
(2015), existem trés principais aspectos criticos que devem ser tratados. O primeiro deles diz respeito
a amostragem, ou seja, o numero de participantes e o perfil do painel de especialistas. A literatura ¢
bastante divergente sobre o nimero aproximado de participantes. Ludwig (1997) cita que a maioria
dos estudos delphi foram aplicados a um numero entre 15 e 20 respondentes. Armstrong (1985)
recomenda que o tamanho do grupo gire em torno de 5 a 20 pessoas, levando-se em consideracao a
disponibilidade de recursos e os conhecimentos dos membros do painel. Pesquisas mais recentes,
voltadas para a avaliacao de riscos, corroboram com esta ideia. Foi realizada uma busca, na base de
dados da B-ON, a artigos publicados a partir de 2010 e que utilizaram o método delphi para avaliacdo
de riscos, por meio da combinacdo das palavras-chave “delphi” e “risk assessment”. Dos 102 artigos
encontrados, 14 utilizaram o método delphi para avaliar riscos junto a especialistas. Destes, conforme
pode-se observar na tabela 5, 11 utilizaram entre 10 e 30 participantes. A estes artigos inclui-se a
pesquisa realizada por Perera et al. (2014), destinada a avaliar riscos em projetos de construcéo de
estradas no Sri Lanka, a qual, apesar dos 33 especialistas iniciais, terminou a Ultima rodada com 26
participantes. Em apenas 3 artigos pesquisados foram utilizados um numero superior a 30
participantes. Nestes casos a quantidade elevada de participantes nao impossibilitaram a obtencéo de
um consenso. Cheng e Lu (2015), apesar do elevado numero de 65 especialistas selecionados para
avaliarem riscos em projetos de instalacdo de tubos subterraneos, obtiveram um nivel de consenso na
segunda rodada. O mesmo ocorreu na pesquisa de Xu et al. (2010), destinada a avaliar riscos em

projetos de Parceria Publico-Privada na China, a qual obteve o nivel consenso entre 93 especialistas na
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segunda rodada. J& Markmann et al. (2013) aplicaram o delphi em tempo real, pela internet, a 80
especialistas, para avaliar riscos em cadeias de suprimento, ndo havendo, portanto, a necessidade de

realizar rodadas sucessivas.

Quanto ao perfil dos especialistas, Ludwig (1997) reforca em seus comentarios a importancia
da escolha dos membros que devem compor o painel de peritos para a realizacdo de um estudo
delphi. Segundo Xu et al. (2010), os critérios de selecdo sdo essenciais e estdo diretamente
relacionados a validade do estudo. Invariavelmente, em todos os artigos pesquisados o pressuposto da
experiéncia foi levado em consideracdo. Porém, o termo é bastante subjetivo. Carbonara et al. (2015),
por exemplo, citam a experiéncia de pelo menos 5 anos como pré-requisito para selecao de
especialistas em projetos de Parceria Publico-Privada (PPP). J& Perera et al. (2014) estabelecem como
critério 15 anos de experiéncia minima em projetos de construcao de estradas. Outros, como Peibin et

al. (2012), citam o critério de experiéncia, porém nao estabelecem, de forma clara, um tempo minimo.

Outro aspecto critico refere-se ao consenso. Quanto a esta questdo, Carbonara et al. (2015)
defendem que a unanimidade ndo é necessaria na técnica delphi, mas que um nivel de consenso tem
de ser pré-determinado. Neste sentido, foram encontrados na literatura diferentes critérios para a
determinacdo do nivel de consenso, o que parece confirmar a afirmativa de Heiko (2012) de que ainda

inexiste um padrao geral de como medir 0 consenso em estudos delphi.

Diversos estudos tém considerado medidas percentuais de concordancia como critério de
consenso. Dajani et al. (1979), por exemplo, sugerem que o consenso € alcancado quando ha a
concordancia da maioria sobre um item, ou seja, de pelo menos 51% dos inquiridos. Em um estudo
recente destinado a definir a alocacao de fatores criticos de sucesso em projetos de construcao, Issa et

al. (2015) utilizaram este mesmo critério para avaliar o nivel de consenso do grupo pesquisado.

Carbonara et al. (2015) consideraram em seu estudo que as iteracdes terminariam quando
fosse alcancado 70% de consenso sobre a pontuacdo acima da média (4-5), abaixo da média (1-2) e na
meédia (3), para 70% das questdes em cada parte do questionario, tendo como base uma escala de

likert de cinco pontos.

De forma diferente, Murphy et al. (2015) finalizaram o método delphi quando ndo ocorreram
mudancas nas respostas obtidas entre duas rodadas sucessivas. Tal critério parece bastante razoavel,
uma vez que a estabilidade entre as rodadas indica que a ocorréncia de modificacdes nas respostas

em rodadas posteriores torna-se menos provavel. Desta forma, evita-se que o processo fique
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desnecessariamente cansativo para os participantes. Porém, um ponto negativo deste critério refere-se

a possibilidade de serem necessarias muitas iteracdes para que esta situacao se configure.

Ceric (2014) seguiu um critério similar, ao considerar em seu estudo que o consenso foi
atingido apds verificar, por meio do teste estatistico ndo paramétrico de Spearman, uma forte
correlacao entre as respostas das duas primeiras rodadas, apontando para uma improvavel mudanca

de opinides em uma terceira rodada.

Outras métricas frequentemente utilizadas na pesquisa delphi sdo as medidas de tendéncia
central, tais como a moda, mediana e média. Estas, segundo Heiko (2012), sdo geralmente analisadas
em ligacao com uma ou mais medidas de dispersao, que indicam a extensdo de pontuacdes em uma
distribuicdo. Por exemplo, Perera et al. (2014) estabeleceram como critério de consenso o desvio
absoluto, quando fosse menor do que +5% em torno da mediana correspondente. Ja Esmaeili e
Hallowell (2013) definiram como nivel de consenso adequado quando as mudancas na variancia

absoluta sobre as respostas ndo eram mais significativas, sem deixar claro um valor limite.

Tabela 5 - Sintese da literatura sobre a aplicacdo do método delphi para avaliacdo de riscos.

. Area de Critérios de selecao Quan.tnfiade de Critério de
Artigo Problema . participantes Rondas
estudo dos participantes C e . consenso
iniciais/finais
1-lIssaetal. (2015) Construcédo e Definir a alocacdo dos  Profissionais com mais 15/15 2 Quando em cada
infraestrutura fatores de riscos de 20 anos de uma das questdes
criticos as partes experiéncia em de um determinado
interessadas do projetos de construgédo item recebeu mais
projeto. no lémen. de 50% dos votos.
2- Carbonara et al. Construcéo e Definir uma lista de Ter vasta experiéncia de Aplicado a dois 1parao  70% do nivel de
(2015) infraestrutura riscos e relevancias trabalho em PPP (pelo grupos grupo 1 e concordancia sobre
em Parceria dos mesmos para menos 5 anos) e ter independentes - 2 para o a pontuacédo acima
Publico- projetos de participado em projetos 11e10/11e segundo.  da média (4-5),
Privada (PPP) autoestrada de PPP, de PPP de autoestrada. 10 abaixo da média (1-
identificar a alocacao 2) e média (3), para
efetiva destes riscos os 70% das
entre os setores questdes em cada
publico e privado e parte do
estratégias de questionario, tendo
mitigacdo adequadas. como base uma
escala de likert de
cinco pontos.
3 - Murphy et al. Construcéo e Definir output de um Vasta experiéncia de 18/16 3 Finalizagao do

(2015)

infraestrutura

modelo de teste para
adocéo e
implementacéo de
uma nova tecnologia
para a industria de
construcao.

trabalho na
implementacédo de novas
tecnologias para gerar
inovacao de produtos,
envolvimento atual /
recente e direto na
implementacédo de nova
tecnologia para gerar
inovacao de produtos, ou
bom conhecimento e
compreensao dos
conceitos de inovacédo e
sua aplicacdo no ambito

processo quando
nao houve
modificacao das
opinides entre duas
rodadas sucessivas.
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Quantidade de

Artigo Area de Problema Critérios de selecao participantes Rondas Critério de
estudo dos participantes C e . consenso
iniciais/finais
de projetos de
construcao.
4 -Chenge Lu Construcéo e Identificar e Especialistas com 65 /65 2 Previamente
(2015) infraestrutura classificar riscos experiéncia em projetos limitado a duas
relacionados ao de mesma natureza. rodadas.
projeto.
5 - Venkatesh et al. Cadeia de Classificar fatores de Experiéncia diversificada 20/14 2 Previamente
(2015) suprimentos risco associados a em participagdes nas limitado a duas
cadeia de decisdes de negocios, a rodadas.
suprimentos de varejo  nivel sénior.
na industria de
vestuarios.
6 - Jozi et al. (2015) Construcéo e Identificar fatores de Especialistas com 20/20 3 o
infraestrutura risco ambientais familiaridade na area de
criticos de um projeto  estudo.
em fase de
construcao.
7 - Perera et al. Construcéo e Identificar os riscos Profissionais experientes 33/26 3 Desvio absoluto <
(2014) infraestrutura que sdo fundamentais  envolvidos nos processos +5% em torno da
para a gestdo de risco  de tomada de deciséo mediana
de projetos de em empresas clientes, correspondente.
construcao de consultoria,
estradas em Sri gerenciamento de
Lanka, com base no projetos e empreiteiros,
ciclo de vida e definir que tém sido ativos em
acodes das partes projetos de construgédo
envolvidas para lidar de estradas por mais de
com 0s riscos 15 anos.
identificados.
8 - Ceric (2014) Construcéo e Avaliar as relacdes Treze anos de 15/11 2 Teste estatistico ndo
infraestrutura mais importantes experiéncia, em média. paramétrico de
entre as partes do Maior projeto conduzido Spearman para
projeto, a fim de avaliado em 1,4 bilhdes verificar a correlagdo
minimizar riscos, de ddlares, em média e das respostas entre
apos a assinatura do experiéncia internacional. duas rodadas
contrato. sucessivas.
9 - Hsueh et al. Reabilitacao Criar um modelo que Profissionais com 16/- _ _
(2013) de espaco auxilie as decisbes de  experiéncia em projetos
publico investimento e similares.
possibilite a redugao
do risco de
investimento do setor
publico em
reutilizacao de
edificios publicos
abandonados.
10 - Markmann et al. Cadeia de Identificar e avaliar o Nivel de gestao atual, 80/80 1 _
(2013) suprimentos potencial impacto e formacao académica,
probabilidade de especializacao do
eventos futuros, em trabalho, as funcoes
particular, os riscos dentro e fora da
associados com organizacao, publicacdes
cadeias de e idade.
fornecimento globais.
11 - Esmaeili e Construcéo e Classificar tarefas que  Individuos com mais de 27/27 2 Quando as

Hallowell (2013)

infraestrutura

envolvem projetos de
construcao de
rodovias, de acordo
com a frequéncia e
severidade dos riscos
de seguranca.

25 anos de experiéncia
em seguranca de
construcdo de rodovias,
em média.

mudancas na
variancia absoluta
nao eram mais
significativas.
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Quantidade de

Artigo Area de Problema Critérios de selecao participantes Rondas Critério de
estudo dos participantes © e . consenso
iniciais/finais
12 - Peibin et al. Perfuragao Identificar e avaliar os ~ Experientes 20/- _ _
(2012) em campo de principais fatores de trabalhadores de
petréleo riscos envolvidos no perfuracéo.
processo de
perfuragdo em campo
de petrdleo.
13- Xu etal. (2010) Projetos em Desenvolver um Profissionais que 105/93 2 Previamente
Parceria modelo de avaliacdo possuem vasta limitado a duas
Publico- sintética fuzzy para experiéncia de trabalho rodadas.
Privada (PPP) avaliar niveis de na industria da
riscos associados construgao da China e
com projetos de PPP peritos que estiveram
na China. envolvidos na gestdo de
projetos de PPP na China
ou ganharam um
conhecimento
aprofundado do modelo
PPP através da
investigacao.
14 - Zhao et al. (2010)  Construgéo e Avaliar riscos do Experiéncia. 10/- _ _

infraestrutura projeto.

* néo identificado.

Outros critérios de consenso, apesar de nao terem sido encontrados na busca direcionada a
avaliacao de riscos, sao por exemplo as medidas de tendéncia central em conjunto com medidas de
dispersado baseadas na utilizacdo da mediana e amplitude interquartis (IQR), utilizadas por Hussein
(2010) no campo da governanca corporativa, assim como Culley (2011), na area da tecnologia da
informacdo, ao avaliar o consenso sobre questdes de relacionadas a eficacia do uso on-ine de
aplicacdes de computador, /nfernet e e-mail. Quanto a este critério, um IQR <1 significa que ao menos
50% de todas as opinides encontram-se dentro de 1 ponto na escala, sendo este geralmente
considerado como um indicador apropriado para uma escala de quatro ou cinco pontos (Raskin, 1994

Rayens & Hahn, 2000, citados por Heiko, 2012). Esta métrica, segundo Heiko (2012), é aceita como

uma forma objetiva e rigorosa de determinar consenso. Neste sentido, Murphy et al. (1998)
recomendam a utilizacdo da mediana e do intervalo interquartil em detrimento da média e desvio

padrdo na pesquisa delphi, uma vez que sao geralmente mais robustos.

Outra métrica amplamente reconhecida é o coeficiente de concordancia de Kendall (W) (Okoli
& Pawlowski, 2004). Trata-se de uma medida de estatistica inferencial que pode ser utilizada para
estimar a concordancia entre os avaliadores (Heiko, 2012). Schmidt (1997) cita que esta métrica
permite determinar, de maneira realistica, se algum consenso foi alcancado, se o mesmo esta
aumentando e a sua forca relativa. O Coeficiente assume valores entre zero e um, onde o zero significa

gue que ndo ha acordo entre os especialistas e 0 um representa uma completa concordancia. Segundo
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o referido autor, W < 0,3 representa uma fraca concordancia. Ja 0,5 < W< 0,7 significa um nivel de
concordancia moderado, enquanto W= 0,7, uma forte concordancia. Porém, esta métrica é adequada
para o calculo do nivel de consenso quando envolve variaveis ordinais. Para variaveis nominais, a
literatura descreve a extensdo do método Kappa denominada Fleiss’ Kappa (k), para os casos em que
existam trés ou mais avaliadores (Fleiss, 1971). Landis e Koch (1977) proporam uma escala de
concordancia para esta métrica, onde uma concordancia moderada seria encontrada para valores de k
entre 0,41 e 0,6. Para 0,61< k <0,8 existe uma substancial concordancia e, ainda, se superior a 0,8,

uma concordancia quase perfeita. indices inferiores a 0,4 representam uma fraca concordancia.

A terceira e ultima questdo, citada por Carbonara et al. (2015), diz respeito ao numero de
rodadas, que depende da quantidade de tempo disponivel, da estrutura do questionario e da
consideracdo dos niveis de fadiga de amostra. A literatura demonstra que trés iteracées sado, em
muitos casos, suficientes para coletar as informacdes necessarias e chegar a um nivel de consenso
(Cyphert & Gant, 1971; Brooks, 1979; Ludwig, 1997; Custer et al., 1999; Rowe & Wright, 1999,
citados por Carbonara et al., 2015). Ja Cheng e Lu (2015) citam que para a utilizacdo do método
delphi é necessario que especialistas respondam a um questionario em duas ou mais rodadas. Na
grande maioria dos artigos pesquisados a aplicacdo de duas rodadas foram suficientes para obtencéo
de um nivel de consenso considerado adequado. Dos 14 artigos consultados, 7 obtiveram o nivel de
consenso desejado em 2 rodadas e, outros 3, necessitaram de 3 rodadas para terminarem o processo.
Em apenas um artigo o consenso foi obtido em uma unica rodada e, em outros 3, nao foi possivel

identificar o numero de total de rodadas aplicado.

Portanto, a partir das consideracdes expostas sobre o método delphi e sua aplicacao, foram
definidos os critérios expostos na tabela 6. Destaca-se a combinacdo de métricas intencionalmente
selecionadas para a avaliacdo de nivel de consenso, com o intuito de possibilitar a obtencao de
resultados mais robustos. Em seguida apresenta-se a figura 6, contendo o esquema légico proposto

para o método delphi.
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Tabela 6 - Estrutura do método delphi aplicado.

Numero de
Critérios de selecao dos especialistas participantes Término do processo
almejado
- Experiéncia minima de 5 anos em uma das Quando ocorrer uma das seguintes
seguintes atividades, na MB: fiscalizacao da situacoes:
construcao de navios, participacdo em equipe de W07 e k50.6:

gerenciamento de projetos de modernizacao ou
construcao de navios, especialista em sistemas
navais ou engenharia naval, gerente de projetos
ou funcbes de assessoria relacionadas a
construcao de navios; e

- Participacdo minima em 3 projetos desta
natureza.

- IQR<1 para as variaveis ordinais e
convergéncia de respostas superior a
80% em determinado ponto da escala,

Entre 15 e 20.

para as variaveis nominais; ou

- Nao houver mudancas nas respostas

entre duas rodadas seguidas.

Definicao dos critérios de
selecao dos especialistas

A

Selecao de
especialistas

Envio de
Convites

Recebimento das

respostas e
tratamento dos dados

Consenso
?

Definicao da
estrutura do
questionario

Realizagao de teste
preliminar com especialistas €
néo envolvidos no delphi

Prazo para

apresentacao das

respostas

Adequado
?
N

Prazo para

apresentacao das

respostas
Recebimento das

respostas e
tratamento dos dados

/\/F

Figura 6 — Logical Scheme proposto para o delphi.
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3.4. RECOLHA DE DADOS

Apresenta-se a seguir as etapas que envolveram a aplicacdo do método delphi, desde o
processo de elaboracdo do questionario, a realizacdo de testes preliminares e selecao dos
especialistas, até o processo de envio do questionario, destinado a analise e avaliacdo do diagrama de

riscos proposto.

3.4.1. Participantes da Pesquisa

A partir dos critérios definidos ao final da secdo 3.3, iniciou-se a fase de selecdo dos possiveis
participantes. O processo de amostragem foi nao-aleatorio intencional, por conveniéncia, uma vez que
os militares selecionados eram possuidores de caracteristicas e entendimentos representativos da
populacdo de interesse. O critério de selecdo baseado na experiéncia dos especialistas possibilitou
avaliar, ao final da aplicacdo do método delphi, a adequabilidade de cada possivel evento de risco
apresentado, suas respectivas causas e efeitos, além da inclusdo de outros riscos e interacdes, a um

nivel de consenso considerado suficientemente adequado.

Inicialmente foram identificados 22 potenciais participantes, aos quais foram enviados convites
(apéndice Xll), via e-mail. Destes, 17 confirmaram participacao. Todos os participantes encontravam-se
geograficamente localizados em territério brasileiro. Em 11 de dezembro de 2015 foi enviado o /ink,
por e-mail, a cada especialista, para acesso ao questionario on-line (apéndice Xlll). A duracao total da
primeira rodada, compreendendo o recebimento, resumo das respostas e elaboracdo do segundo

questionario, foi de 25 dias. A taxa de resposta do primeiro questionario foi de 100%.

Em relacdo as caracteristicas sociodemograficas da amostra, dos 17 especialistas, apenas um
¢ do sexo feminino. Esta predominancia de especialistas do sexo masculino pode ser justificada pelas
caracteristicas da prépria instituicdo, uma vez que as funcdes diretamente ligadas a construcao de
meios navais sao ocupadas, normalmente, por militares que possuem uma experiéncia de embarque.

Por questdes de cultura organizacional, as mulheres geralmente nao vivenciam esta experiéncia.

Com relacéo a idade, todos os participantes se localizaram na faixa etaria compreendida entre
30 e 60 anos. Houve uma concentracdo aproximada entre as faixas de 30 a 40 anos (35%) e de 40 a

50 anos (41%). Os outros 24% tinham mais de 50 anos. A figura 7 ilustra a distribuicdo por idade.
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7
B Maisde 50 anos MEntre40e50anos [ Entre 30 e 40 anos

Figura 7 — Faixa etaria dos participantes.

Todos os participantes tinham formacdo académica, na sua maioria grau de Mestrado (53%) e
Doutorado (24%), o que demonstra o elevado nivel de preparo intelectual da amostra. A figura 8

apresenta uma visao geral das habilitacoes literarias dos participantes.

Graduagdo

Doutorado v 1

—~ Especializagdo
4

3

Mestrado
9

Figura 8 — Habilitacoes literarias.

Ao cruzar-se o grau educacional dos respondentes com as respectivas faixas etarias a que
pertencem, conforme representado na figura 9, podemos verificar que os dados sugerem haver uma
tendéncia ao crescimento da proporcdo de doutores conforme o aumento da faixa etaria. Dos
participantes com mais de 50 anos, 75% sdo doutores, enquanto que, entre os 40 e 50 anos, apenas
14%. Em termos absolutos, 75% dos doutores estdo concentrados na faixa acima dos 50 anos e 25%
entre 40 e 50 anos. Esta mudanca no perfil académico de acordo com a idade sugere a existéncia de
uma percepcao, por parte dos respondentes, sobre a importancia do aprendizado continuo ao longo
da carreira. Observa-se, ainda, um leve aumento da proporcdo de mestres entre as faixas etarias dos

40 aos 50 anos, com 72%, quando comparada a faixa dos 30 aos 40 anos, com 67%.
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Mais de 50 anos

Entre 40 e 50 anos Graduagdo

B Especializagdo
E
ntre 30 e 40 anos B Mestrado

Doutorado

80%

100%
Figura 9 — Proporcao de respondentes por faixa etaria e habilitacdes literarias.

Quanto as areas de formacdo, a amostra apresentou-se bastante diversificada, conforme
observa-se na figura 10. A mais frequente entre os participantes foi Ciéncias Navais, com 23,5% da
amostra. Dez dos 17 participantes sdo formados em engenharia, porém em diferentes ramos. Os mais
frequentes foram Engenharia de Sistemas e Engenharia Naval, ambos com 17,6%, seguidos de

Engenharia Elétrica, com 11,7%.

Eng. Naval

30\

Ciéncias Navais
4
Eng. Mecanica

Eng. Sistemas

3 _\ 1
Eng. Elétrica
2
Administracdo
Eng. Quimica

Contabilidade Economia 1
1 1

Figura 10 - Area de formacao dos participantes.

A selecdo da amostra baseou-se em critérios de experiéncia em projetos de construcdo de
navios, medidos em anos e em quantidade de participacées. Quanto ao primeiro aspecto, é
importante ressaltar que todos os respondentes possuem uma experiéncia minima de 5 anos. Destes,

5 possuem uma experiéncia superior a 10 anos.

Ja com relacdo a quantidade de participacbes em projetos desta natureza, observa-se que
toda a amostra possui participacdo igual ou superior a 3 projetos, sendo que 3 especialistas tiveram

participacdo superior a 5 projetos.
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Para se verificar a relacdo entre os anos de experiéncia € 0 numero de participacées em
projetos de construcdo de navios, estes dados foram cruzados, conforme ilustrado na figura 11. Nota-
se que todos os especialistas que tiveram mais de 5 participacdes também possuem mais de 10 anos
de experiéncia. Estes ainda representam 60% do total dos participantes com experiéncia acima dos 10
anos. Tal constatacao sugere que, para a amostra selecionada, o numero de participacbes em

projetos possa estar diretamente relacionado aos anos de experiéncia.

Mais de 10 anos de

experiéncia M 3 3 5 participagbes
em projetos

Entre 5 e 10 anos

de experiéncia Mais de 5

participagdes em
0% ‘ projetos

80%

100%
Figura 11 — Proporcao de respondentes por anos de experiéncia e participacdes em projetos.

O ultimo aspecto a ser analisado refere-se as funcdes ou atividades nas quais os participantes
adquiriram esta experiéncia. Conforme a ilustracdo apresentada na figura 12, cinco especialistas
atuaram, predominantemente, como especialistas em sistemas navais. Outros 4 assumiram,
predominantemente, funcdes de gerente de projetos e, outros 4, participaram diretamente de equipes
de gestdo de projetos. Trés especialistas assumiram predominantemente funcdes de assessoria
relacionada a construcao de navios e apenas 1 participou em atividades de fiscalizacdo da construcao.
Apesar da diversidade de funcdes ou atividades nas quais os participantes tenham
predominantemente participado, salienta-se que todas estas sdo diretamente ligadas a construcéao de

navios da MB.
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Funcoes de Assessoria

Especialista em Sistemas Navais

Participacao em equipe de GP

Fiscalizacdo da construcao

Gerente de Projetos

0 1 2 3

4 5

representativo da amostra, cuja participacao nesta pesquisa contribuira para a obtencao dos resultados

Portanto,

Figura 12 — Funcao ou atividade predominante.

esperados.

3.4.2. Questionario

acerca da forma de aplicacdo do método delphi, seguida da formulacéo, fase de testes e envio, as

quais sdo descritas, de forma simplificada, na tabela 7.

Tabela 7 - Etapas da elaboracao do primeiro questionario.

as caracteristicas sociodemograficas apresentadas demonstram o carater

0 processo de elaboracdo do questionario envolveu algumas etapas, iniciando-se com a revisdo

Etapas Objetivo Periodo

1 Revisao dos principais aspectos, forma e metodologia de aplicacdo 24/10/2015a9/11/2015.
de questionarios pelo método delphi.

2 Selecdo de potenciais participantes. 10/11/2015a 16/11/2015.

3 Elaboragao da versao preliminar do questionario. 17/11/2015a21/11/2015.

4 Primeira fase de testes, destinada a avaliar a pertinéncia e clareza 22/11/2015a23/11/2015.
do questionario, além do grau de dificuldade percebido.

5 Avaliacdo das sugestdes dos respondentes e ajustes do 24/11/2015a25/11/2015.
questionario.

6 Segunda fase de testes, destinada a verificar os mesmos itens 26/11/2015a28/11/2015.
avaliados na etapa 4.

7 Revisao final do questionario pelo investigador. 29/11/2015e30/11/2015.

8 Envio de convite aos especialistas selecionados. 01/12/2015.

9 Envio do /ink do questionario aos especialistas que aceitaram 11/12/2015.

participar da pesquisa. Inicio da primeira rodada.
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O questionario (apéndice XllI) foi construido a partir da plataforma Google Forms. Para a sua
elaboracdo foram observadas as recomendacdes apresentadas por Hill e Hill (2002), que descrevem,
detalhadamente, os cuidados necessarios a construcao e apresentacao das perguntas de um inquérito
por questionario, a fim de torndlo o mais claro e objetivo possivel, evitando qualquer tipo de
ambiguidade ou duvidas por parte dos respondentes. O mesmo foi estruturado em sete secoes,
contendo questdes de respostas fechadas, as quais, segundo Moreira (2004), possuem como grande
vantagem a maior facilidade de tratamento dos resultados. Para estas questdes utilizou-se a escala de
likert, a qual, segundo Tuckman (2000), possibilita aos individuos exprimirem a sua aprovagao ou
rejeicdo relativamente a uma afirmacao-atitude. Para explorar o método delphi em sua plenitude,
possibilitando aos especialistas expressarem suas opinides para além das opcdes apresentadas nas
questdes fechadas, ao final de cada secdo foram adicionados campos especificos, destinados a
inclusdo de outros possiveis riscos, causas, interacdes e efeitos relacionados que considerassem
relevantes ou, ainda, a realizacdo de comentarios sobre os riscos, causas e efeitos apresentados nas

questdes fechadas.

Na primeira secéo foi apresentada uma breve introducao, contendo o objetivo do questionario,
como o método delphi seria desenvolvido e 0 que se esperava ao final da aplicacdo do método. As
questdes relacionadas a caracterizacdo sociodemografica dos especialistas também foram
apresentadas nesta etapa. A secdo seguinte foi destinada as instrucdes acerca das demais etapas do
questionario e a apresentacdo do diagrama proposto. Os especialistas foram convidados a imaginarem-
se no estagio inicial de um projeto de construcdo de um navio da Marinha do Brasil, que seria realizado
junto a um estaleiro nacional e que, nesta fase, os riscos sujeitos a ocorrerem durante todo o projeto
deveriam ser identificados e relacionados a possiveis causas e efeitos. Também foi exposto que os
riscos, causas e efeitos apresentados nas secdes seguintes foram obtidos a partir da literatura
existente. Para facilitar a visualizacao inicial e evitar a influéncia que o diagrama proposto poderia
causar, ao induzir o respondente as interacbes propostas, solicitou-se aos participantes que

acessassem o /fink https://drive.google.com/open?id=0B8PF_ghiHLv]YINNRzJnenpleTA, para que pudessem

conhecer e observar cada evento de risco, causa e efeito individualmente, sem as interacdes, antes de
visualizarem o diagrama proposto e prosseguirem para as secbes seguintes. Disponibilizou-se, ainda,

um outro /ink https://drive.google.com/open?id=1ixgjdvAfBhlzxiTU4IEbwinxal6tFwwo0OgtMU3juOrc, contendo

0s esclarecimentos e explicacdes detalhadas sobre a composicao de cada risco e causa e, por fim, o e-
mail do pesquisador para o caso de duvidas. Na terceira secao 0s riscos e as possiveis interacbes entre

eles foram apresentados para avaliacdo. Os respondentes foram questionados quanto a sua percepcao

55



sobre a frequéncia com que cada risco poderia afetar o sucesso de um projeto de construcdo de um
navio militar. A avaliacdo foi realizada a partir de uma escala de fikert de 5 pontos, onde o ponto 1
corresponde a “Nunca”, o 2 a “Poucas vezes”, 0 3 a “As vezes”, 0 4 a “Muitas vezes” e 0 5 a
“Sempre”. Ja para as interacdes entre os riscos, questionou-se quanto ao grau de concordancia sobre
a possibilidade de existéncia das mesmas no projeto e, para tal, uma escala de likert de 5 pontos, onde
o ponto 1 corresponde a “Discordo totalmente”, o 2 a “Discordo”, o 3 a “Indeciso”, o 4 a “Concordo”
e 0 5 a “Concordo totalmente” foi utilizada. A secdo 4 destinou-se a avaliacdo das possiveis causas de
eventos de riscos e das interacdes entre elas. Assim como ocorreu na secdo 3, os respondentes foram
questionados quanto a sua percepcao sobre a frequéncia com que cada possivel causa de eventos de
riscos poderia afetar o sucesso do projeto e, ainda, sobre o grau de concordancia das interacdes entre
as causas. Na quinta secdo propOs-se a avaliacao do grau de concordancia sobre cada uma das
interacbes entre os riscos e possiveis causas do modelo proposto, utilizando as mesmas escalas
apresentadas nas secdes anteriores. Ja a sexta secdo foi destinada a avaliacdo dos possiveis efeitos
para o caso de ocorréncia dos riscos apresentados. Para esta Ultima analise, foram apresentadas
quatro opcoes de escolha multipla: “Atrasos de cronograma”, “Sobrecustos”, “Atrasos de cronograma
e sobrecustos” e “Nenhum dos anteriores”. Por fim, na secdo 7 foi dada uma nova oportunidade para
a inclusao de comentarios ou contribuicées adicionais por parte dos respondentes, como por exemplo,
a inclusao de riscos, causas e relacées de dependéncia consideradas relevantes para o modelo, que
nao estivessem contemplados no questionario ou que, porventura, nao tivessem sido sugeridos nas
secOes anteriores, além de outras sugestoes ou criticas que considerassem relevantes para a presente
pesquisa. Apesar da inclusdo de campos especificos, ao final de cada secdo (3 a 6), com este mesmo
proposito, a secdo 7 foi criada intencionalmente, com o intuito de possibilitar aos respondentes
levantarem questdes ou opinides que, por algum motivo, ndo tivessem sido realizadas ao longo do
questionario. Além disso, considerou-se a possibilidade de que, ao final do questionario, os
participantes pudessem ter adquirido uma visdo completa do diagrama e das questdes propostas, o

que permitiria a realizacao de comentarios e sugestdes de melhor qualidade.

Finalmente, cabe ressaltar um ultimo aspecto, considerado importante para auxiliar na
compreensao do questionario, no que tange a inclusao de representacdes graficas do diagrama sob a
forma particionada, a medida em que as questdes eram propostas. Esta ideia ¢ defendida por
Chapman (2001), ao citar que a compreensado das relacdes de risco e agrupamentos & muitas vezes

facilitada sob a representacao por meio de diagramas de influéncia.
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3.4.3. Fase de Testes

Apds a elaboracdo do questionario, 6 respondentes (que ndo fazem parte da amostra) foram

convidados a participarem das fases de testes preliminares, sendo 3 diretamente ligados a

gerenciamento de projetos da Marinha do Brasil, 1 com experiéncia em gerenciamento de projetos da

Forca Aérea Brasileira, outro em gerenciamento de projetos do Exército Brasileiro e, ainda, um sexto

com experiéncia académica, porém nao relacionada com a gestado de projetos. A escolha deste ultimo

participante foi realizada com a finalidade de se obter uma avaliacdo, totalmente isenta de

conhecimento técnico, sobre a clareza das questdes e encadeamento do questionario. Ao final do

preenchimento, cada participante foi convidado a contribuir com as suas percepcdes acerca do

encadeamento, pertinéncia, duracao, nivel de clareza e dificuldade das questdes. A tabela 8 resume 0

perfil de cada respondente e os respectivos feedback apresentados.

Tabela 8 - Resumo do resultado obtido na fase de testes.

Percepcao sobre

Perfil Durz!gao Clareza o encadeamento .Gu.rau de Propo.suto' ‘f° Sugestoes
(min) n dificuldade questionario
das questoes

P1  Engenheiro 22 Bastante claro.  Questionario muito Facil responder.  Validar um Sugeriu separar 0
mecanico, bem construido, com diagrama de riscos risco “falhas do
mestrado. questdes bem para projetos de fornecedor ou do
Trabalhou na encadeadas, construcao de contratado” em
equipe de projetos apresentadas numa navios da Marinha “falhas do
de construcédo de ordem adequada. A do Brasil. fornecedor” e
navios da Marinha apresentacao grafica “falhas do
do Brasil por 7 de cada risco, causa e contratado”, por
anos. Participou de interacdes facilitou entender que falhas
3 projetos da bastante o do fornecedor se
mesma natureza. entendimento. relaciona ao

processo logistico e
falhas do contratado
ao Um processo
técnico. As relacdes
causais poderiam
ser mantidas.

P2 Pés-Graduado em 26 Claro. Bem encadeadas. Facil responder.  Validar um Sugeriu incluir na
Ciéncias Navais. diagrama de riscos,  questao 6 da
Trabalhou na causas e efeitos caracterizacao do
assessoria de para utilizacdo em respondente mais
projetos de projetos de uma opgao
construcao de construgcdo navios relacionada a
Navios-Patrulha da da Marinha do experiéncia em
Marinha do Brasil. Brasil. projetos de
Experiéncia de 5 modernizacéo de
anos. Envolveu-se navios, devido a
em 2 projetos da similaridade entre as
mesma natureza. atividades

envolvidas.

P3  Pés-Graduado em 25 Claro Bem encadeadas. Facil responder,  Identificar os

Ciéncias Navais.
Trabalhou na
assessoria da
Geréncia de
Projetos de
Sistemas Navais

Os diagramas
particionados
auxiliaram a
visualizagéo.

porém um
pouco extenso.

riscos, bem como
suas relacdes de
causas e
consequéncias,
envolvidos em
construcao de
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Percepcao sobre

Perfil Durz!gao Clareza o encadeamento .Gn.rau de Propo.suto' c!o Sugestoes
(min) n dificuldade questionario
das questoes
da Marinha do navios.
Brasil. Experiéncia
de 3 anos.
Envolveu-se em 2
projetos desta
natureza.

P4 Administrador, 30 Claro. Bem encadeadas. Nao Requer um Avaliar as causas e Solicitou especificar
mestrado. repetitivas. pouco de consequéncias melhor no
Trabalhou na raciocinio. para um projeto de questionario o que
equipe de projetos Questionario construcao de um se entendia por
de construgéo de grande, porém vetor naval, “atos de ma fé
aeronaves da entendeu ser vislumbrando algo praticados por
Forca Aérea necessario. como uma matriz terceiros”.
brasileira. de riscos para
Experiéncia de 2 Marinha do Brasil.
anos. Participou de
2 projetos a
mesma natureza.

P5  Psicéloga, 35 Bastante claro.  Bem encadeadas. Facil responder.  Validacdo de um
mestrado. Sem Diagrama de
experiéncia em Riscos para a
Gestéo de Projetos. Marinha do Brasil.

P6  Doutorado em 32 Entendeu ser Questdes Acredita que Validar um Sugeriu expor de
Gestédo da claro, apesar sequencialmente bem seja facil para diagrama de riscos,  maneira mais clara,
complexidade em da dificuldade apresentadas. especialistas causas e efeitos na introducao, o
projetos. Gerente em se validar envolvidos em para a construgdo objetivo da aplicacao
de projetos de um diagrama projetos desta de navios da do questionario e o
defesa ligados ao por meio de natureza Marinha do Brasil. resultado que se
Exército Brasileiro. questionario. responderem. espera obter ao final

Experiéncia de 5
anos. Participou de
4 projetos.

do mesmo.

Todas as sugestdes foram analisadas e implementadas ao questionario. Apos os ajustes, o
questionario foi novamente apresentado aos respondentes, que concordaram com todas as alteracoes
e melhorias implementadas. Uma revisao final foi realizada pelo autor e, em seguida, o questionario

encontrava-se pronto para ser apresentado ao grupo de especialistas.

3.5.  CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo foram apresentados os aspectos que justificaram a aplicacdo do método delphi
para a coleta de dados e o processo de selecao dos especialistas. Foram, ainda, apresentadas as
caracteristicas da amostra e, ainda, detalhadas as etapas referentes a elaboracdo do questionario. No
capitulo seguinte sdo apresentados e discutidos os resultados obtidos ao final de cada rodada da

aplicacao do delphi.
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CAPITULO 4 - APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1. INTRODUGAO

Para a apresentacdo e discussdo dos resultados do delphi aplicado, o presente capitulo
organiza-se da seguinte forma: na secao 4.2 sao descritos os meios utilizados para a analise dos
dados. Ja nas secoes 4.3, 4.4 e 4.5 sao apresentados e analisados os resultados obtidos na primeira
rodada. Por sua vez, as secoes 4.6, 4.7 e 4.8 tratam da apresentacao da segunda rodada e analise

dos resultados e, por fim, na secao 4.9 sao realizadas as consideracoes finais.

4.2.  ANALISE DOS DADOS

Recorreu-se a utilizacdo do software Statistical Package for Social Sciences, versao 23 (SPSS
Inc., Chicago, IL) para analise estatistica das informacdes colhidas por meio da aplicacdo dos
questionarios, compreendendo as analises descritivas e inferenciais. Nas analises descritivas foram
determinadas as frequéncias, medidas de localizacdo (mediana e quartis) e de dispersdo (amplitude
interquartil). A estatistica inferencial foi utilizada, primeiramente, para a avaliacao do nivel de consenso
sobre as opinides dos especialistas, por meio do Coeficiente de Concordancia de Kendall (W), para as
variaveis ordinais e do Fleiss Kappa (k), para as nominais. Em complemento, aplicou-se o teste nao-
paramétrico de Kruskal-Wallis para verificar possiveis diferencas entre as opinides dos grupos, em cada
rodada e, por fim, calculou-se o Coeficiente de Correlacdo de Spearman, para verificar a estabilidade

das opinides entre as duas rodadas.

4.3.  ANALISE QUANTITATIVA DOS RESULTADOS OBTIDOS NA PRIMEIRA RODADA

A seguir apresenta-se a analise quantitativa dos resultados atinentes a primeira rodada. Esta
compreendeu as analises de dispersao e localizacao, de frequéncias das respostas e dos niveis de
concordancia interobservadores. Em complemento, foi realizada a analise de diferencas entre grupos
de respondentes formados de acordo com as diferentes funcées desempenhadas e, ainda, foram

calculados os niveis de consenso para cada um destes.

4.3.1. Medidas de Localizacao e Dispersao

Para a avaliacao das causas e eventos de risco foram utilizadas variaveis qualitativas ordinais,

cuja escala utilizada assumiu a seguinte descricao: 1="Nunca”; 2="Poucas vezes”; 3="As vezes";
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4="Muitas vezes"; e 5="Sempre”. Ja para as interacdes, a escala ordinal foi representada por

1="Discordo Totalmente”; 2= “Discordo”; 3="Indeciso”; 4="Concordo”; e 5="Concordo Totalmente”.

O apéndice XIV apresenta as tabelas de medidas de localizacdo e dispersdo que nortearam as
analises seguintes. Estas foram organizadas por conjunto de variaveis, ou seja, uma para as causas,

outra para as interacdes entre as causas, uma terceira para 0s riscos e assim por diante.

(i) Causas - A variavel que apresentou a menor amplitude interquartil foi a “Falta de clareza,
incompreensdo pelos membros da equipe ou omissao de requisitos nas fases iniciais do projeto”, com
pontuacao O, onde todas as opinides situadas entre o primeiro e terceiro quartis foram de 4 pontos
(muitas vezes). A segunda variavel que apresentou a medida de dispersdo inferior a 1 ponto foi a
“Dificuldade de liberacdo de recursos pelo financiador”, com amplitude interquartil de 0,5, situada
entre os pontos 3,5 (primeiro quartil) e 4 (terceiro quartil). Estas duas varidveis, em principio, com

IQR<1, atenderam a um dos critérios estabelecidos para o consenso.

Por outro lado, as variaveis que apresentaram as maiores medidas de dispersdo foram “Atos
de ma fé (sabotagem) praticados por uma das partes”, com amplitude interquartil de 3 pontos, seguida
de “Substituicdo de funcdes em intervalos de tempo reduzidos ou falta de incentivos de carreira”,
“Inexperiéncia das partes envolvidas” e “Falta de tempo disponivel para o desenvolvimento”, com 1,5
pontos. Todas estas variaveis apresentaram uma elevada dispersao das opinides situadas entre os

quartis superior e inferior, em torno de uma mediana de 4 pontos.

Em todas as demais varidveis a amplitude interquartil encontrada foi de 1 ponto, o que
representa uma grande proximidade do critério estabelecido como um nivel de consenso adequado
para cada item avaliado. A diferenciacdo entre estas variaveis se deu em relacdo a mediana obtida. A
variavel “Incapacidade Financeira” assumiu a mediana mais elevada, nomeadamente 5 pontos,
representando um percentual de 75% das opinides situadas entre “Muitas vezes” e “Sempre”. Entre as
mais baixas, situadas na classificacdo “Poucas Vezes” (2 pontos), estdo o “Crescimento do Setor”, o
“Rapido Crescimento das Encomendas” e a “Ineficiéncia do Transporte”. As medidas demonstram que
75% dos especialistas apresentavam classificacées inferiores ou iguais a “As vezes”. Com 3 pontos de
mediana, encontram-se as variaveis “Incapacidade do contratado em gerir projetos concorrentes”,
“Mudancas de regulacdo” e “Termo enganoso ou situacdo ambigua em termos do contrato”, com um
Q1 de 3 e um Q3 de 4 pontos. Assim, a mediana e 0 Q1 coincidiram, verificando-se que 50% dos

respondentes classificaram as causas em pontuacées menores ou iguais a 3 pontos e 25% superiores
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ou iguais a 4 pontos. Por fim, as demais variaveis com IQR=1 apresentaram uma mediana de 4

pontos.

(i) Interacoes entre as causas - As variaveis que apresentaram a menor amplitude interquartil
foram a “Inexperiéncia de partes envolvidas pode resultar em instrucdes inadequadas” e “Inexperiéncia
das partes envolvidas pode resultar em baixa performance dos trabalhadores”, de 0,5 pontos,
sugerindo que estas varidveis estdo de acordo com o critério de consenso estabelecido (IQR<1). Em

ambas também foi possivel observar que 75% das respostas sao iguais ou superiores a 3,5 pontos.

Por outro lado, as variaveis que apresentaram a maior medida de dispersado, com 2 pontos,
foram o “Rapido crescimento das encomendas para os fornecedores ou contratados pode resultar em
ineficiéncia no transporte”, “Incapacidade financeira pode incapacitar o contratado em gerir projetos
concorrentes”, “Incapacidade de gerir projetos concorrentes pode resultar em ineficiéncia no
transporte” e “Atos de ma fé (sabotagem) praticados por uma das partes podem resultar em baixa
performance dos trabalhadores”. Em seguida, com IQR=1,5, as relacées “Mudanca ou adicdo de
novas tecnologias durante a fase de desenvolvimento pode resultar em falta de tempo disponivel para o
mesmo” e “Rapido crescimento das encomendas para o contratado pode resultar na incapacidade do
mesmo em gerir projetos concorrentes”. Estas varidveis nao atenderam ao critério minimo de
consenso. Para as demais variaveis, a amplitude interquartil de 1 ponto representa uma grande

proximidade do nivel de consenso considerado adequado para cada item avaliado.

Quanto a mediana, somente trés variaveis obtiveram valor diferente de 4 pontos (concordo).
Com 3 pontos, o “Rapido crescimento das encomendas para os fornecedores ou contratados pode
resultar em ineficiéncia no transporte” e, com 2 pontos, as variaveis “Rapido crescimento das
encomendas para os fornecedores ou contratados pode resultar em incapacidade financeira dos
mesmos” e “Incapacidade de gerir projetos concorrentes pode resultar em ineficiéncia no transporte”.
Destaca-se, para a primeira relacdo, que 50% das opinides sdo inferiores ou iguais a 3 (indeciso). Ja a
segunda relacdo, com um quartil superior igual a 3, demonstra que ao menos 75% das opinides sao
inferiores ou iguais a 3 pontos. Ressalta-se, ainda, que duas das trés relacées que obtiveram as
menores medianas sao relacionadas a “Ineficiéncia no transporte”. Tal constatacdo pode indicar uma
tendéncia de discordancia relativa a esta variavel, uma vez que 50% das opinides sado iguais ou

inferiores a 2 ou 3 pontos.
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(i) Eventos de risco - As “Falhas do fornecedor”, “Falhas de planejamento” e
“Evolucdo/complexidade tecnologica” apresentaram uma amplitude interquarti de 1 ponto,
representando uma grande proximidade do critério de dispersao estabelecido como nivel de consenso
adequado para cada item avaliado. Por outro lado, “Erros de requisitos”, com amplitude de 1,5 pontos,
e as demais varidveis, com 2 pontos, por apresentarem elevadas medidas de dispersdo, nao
encontram-se, em um primeiro momento, no intervalo estabelecido para o critério de consenso

(IQR<1).

Ao analisarmos as medidas de localizacdo, observa-se que a maioria dos eventos de risco
assumem a mediada de 4, ha excecdo da “Evolucao/complexidade tecnolégica”, com mediana 3. Com
um quartil inferior de 3 para todas as variaveis € possivel inferir que, ao menos, 75% das avaliacdes
s30 iguais ou superiores a trés pontos, indicando que a maior parte dos respondentes nao consideram

que estes riscos possam afetar o sucesso do projeto “Poucas vezes” ou “Nunca”.

(iv) Interacbes entre eventos de risco - Observa-se que a maior parte das interacdes
apresentaram uma amplitude interquartil de 1 ponto, o que representa uma grande proximidade do
critério de consenso escolhido (IQR<1). Porém, para a interacdo “Falhas dos contratado podem
resultar na ocorréncia de falhas de producéo” foi registada a maior medida de dispersdo entre as
respostas, com uma amplitude interquartil de 1,5, estando em desacordo com o critério de consenso

estabelecido para cada variavel.

Quanto a mediana, todas as variaveis apresentaram 4 pontos, exceto a interacdo “Erros de
requisitos podem resultar em falhas de producdo”, cuja mediana foi de 5 pontos, com ao menos 75%

das respostas iguais ou superiores a 4 pontos.

(v)  Interacbes entre causas e eventos de risco - Podemos observar que cinco interacdes
apresentaram uma amplitude interquartil inferior a 1 ponto e cumprem, em principio, o pré-requisito de
consenso para cada variavel. Com 0,5 de amplitude e mediana 4 encontram-se as variaveis “Falhas de
producdo podem ocorrer em funcdo da falta de tempo disponivel para o desenvolvimento”, “Falhas de
producdo podem ocorrer em funcdo da instrucdo inadequada”, “Falhas de planejamento podem
ocorrer em funcdo da falta de clareza, incompreensdo pelos membros da equipe ou omissdo dos
requisitos nas fases iniciais do projeto” e “Erros de requisitos podem ocorrer em funcédo da falta de
clareza, incompreensado pelos membros da equipe ou omissdo de requisitos nas fases iniciais do

projeto”. A interacado “Falhas de producdo podem ocorrer em funcdo da falta de ferramenta de apoio
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de teste para tecnologia aplicada” apresentou IQR=0 e mediana 4, demonstrando que nao houve
variabilidade das respostas entre os quartis inferior e superior. Por sua vez, a interacdo “Riscos de
evolucdo/complexidade tecnologica pode resultar em baixa performance de trabalhadores” apresentou
a menor mediana, situada na categoria “Discordo”, para 50% das respostas com pontuacdes inferiores

ou iguais a 2. Além disso, apresentou a maior amplitude interquartil (2,5).

Vale a pena ressaltar a presenca de elevadas medidas de dispersao (IQR=2) para as variaveis
“Falta de médo de obra qualificada para o projeto pode ocorrer em funcdo do crescimento do setor”,
“Falhas do contratado podem ocorrer em funcdo da demora do desembaraco aduaneiro de materiais
ou equipamentos”, “Falta de mao de obra qualificada para o projeto pode ocorrer em funcdo da
substituicao de funcdes em intervalos de tempo reduzidos ou falta de incentivos de carreira”, “Falhas
do fornecedor podem ocorrer em funcdo da ineficiéncia do transporte”, “Falhas do contratado podem
ocorrer em funcao da ineficiéncia do transporte” e “Falhas de planejamento podem ocorrer em funcéo
da inexperiéncia de partes envolvidas”. Porém, as trés primeiras interacdes apresentam uma mediana
de 4 pontos e, as trés ultimas, uma mediana mais baixa, nomeadamente 3 pontos, localizando-se na

categoria “Indeciso”.

Verificou-se, ainda, que as interacdes “Falhas do fornecedor podem ocorrer em funcdo da
incapacidade financeira”, “Falhas de producdo podem ocorrer em funcdo da falta de comunicacao,
envolvimento ou cooperacao entre as partes envolvidas no projeto”, “Falhas de planejamento podem
ocorrer em funcdo da falta de comunicacao, envolvimento ou cooperacao entre as partes envolvidas no
projeto”, “Erros de requisitos podem ocorrer em funcdo da falta de comunicacdo, envolvimento ou
cooperacao entre as partes envolvidas no projeto”, “Insuficiéncia ou limitacdo de recursos pode ocorrer
em funcdo do aumento do preco de insumos relevantes”, “Falhas do contratado podem ocorrer em
funcdo da incapacidade do contratado em gerir projetos concorrentes”, “Falhas do contratado podem
ocorrer em funcdo da incapacidade financeira”, “Falhas de producdo podem ocorrer em funcdo da
incapacidade financeira”, “Falhas de planejamento podem ocorrer em funcdo de atos de ma fé
(sabotagem), praticados por uma das partes envolvidas”, “Falhas de planejamento podem ocorrer em
funcdo de termo enganoso ou situacdo ambigua nos termos do contrato”, “Erros de requisitos podem
ocorrer em funcdo de mudancas de regulacdo” e “Erros de requisitos podem ocorrer em funcéo da
incapacidade financeira” assumiram uma mediana e um Q1 de 4 pontos e um Q3 de 5 pontos,
indicando que ao menos 75% dos especialistas deram respostas entre “Concordo” e “Concordo

Totalmente”.
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Por fim, cabe ressaltar que das 40 interacdes entre causas e eventos de riscos, em 21 foram
observadas um IQR=1, indicando uma grande proximidade do critério de consenso estabelecido

(IQR<1).

4.3.2. Frequéncias das Respostas dos Especialistas

Assim como para as medidas de localizacdo e dispersao, as frequéncias que nortearam as
analises seguintes foram organizadas em tabelas, por conjunto de varidveis, ou seja, uma para as
causas, outra para as interacdes entre as causas, uma terceira para os riscos e assim por diante e

constam do apéndice XV deste trabalho.

(i) Causas - As analises descritivas permitiram verificar que as variaveis que apresentaram
uma concentracao de respostas superior a 50% sobre um determinado ponto da escala foram a “Falta
de clareza, incompreensao pelos membros da equipe ou omissdo de requisitos nas fases iniciais do
projeto”, com 70,6% das opinides direcionadas ao ponto “Muitas vezes”, seguido da “Baixa
performance dos trabalhadores”, com 64,7%, e “Instrucdo inadequada”, “Aumento do preco de
insumos relevantes” e “Dificuldade de liberacdo de recursos pelo financiador”, com 58,8%, todos
também direcionados ao ponto 4 da escala. Além destas, a “Falta de ferramenta de apoio de teste
para as tecnologias aplicadas” e a “Incapacidade financeira” obtiveram 52,9% das opinides
direcionadas aos pontos 4 (Muitas vezes) e 5 (Sempre), respectivamente. Portanto, a concentracéo
sugere que uma quantidade superior a 50% dos especialistas consideram que estas variaveis séo

causas de riscos que podem afetar o sucesso do projeto com maior frequéncia.

Apesar de inferiores a 50%, destaca-se algumas variaveis que obtiveram uma maior tendéncia
para o item “As vezes”, situada ao meio da escala, entre elas a “Incapacidade do contratado em gerir
projetos concorrentes”, com 47,1%, “Termo enganoso ou situacdo ambigua em termos do contrato” e

“Mudanca ou adicao de tecnologias durante o desenvolvimento do projeto”, ambos com 41,2%.

Outro ponto relevante é a tendéncia apresentada por uma parte dos especialistas, mesmo que
ainda inferior a 50%, com relacao as variaveis “Ineficiéncia no transporte” e “Crescimento do setor”,
onde 41,2% e 47,1%, respectivamente, consideram que estas causas “Poucas vezes” afetam o sucesso

do projeto de construcdo de um navio militar.

Um ultimo ponto a ressaltar refere-se a algumas variaveis que, apesar de nado apresentarem

uma tendéncia aguda direcionada a um item especifico da escala, quando analisadas sob forma de
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conjuntos de itens, ou seja, 4-5 (muitas vezes e sempre) e 1-2 (nunca e poucas vezes), pode-se
perceber uma possivel tendéncia de opinibes com relacdo as causas consideradas como mais
problematicas para o projeto. Por exemplo, a “Inexperiéncia das partes envolvidas”, “Substituicdo de
funcdes em intervalos de tempo reduzidos ou falta de incentivos de carreira”, os “Atos de ma fé
(sabotagem) praticados por uma das partes” e a “Demora no desembaraco aduaneiro”, quando
analisadas sob este enfoque, possuem uma maior tendéncia a serem consideradas como variaveis
problematicas para o sucesso do projeto, com 70,6%, para a primeira, 58,8%, para as duas seguintes e
53%, respectivamente, dos votos situados no conjunto 4-5 da escala. Para outras variaveis, como, por
exemplo, o “Rapido crescimento das encomendas” e “Ineficiéncia no transporte”, esta mesma analise

sugere 0 iNvVerso, ou seja, que as mesmas sejam consideradas como pouco problematicas.

(i) Interacbes entre as causas - Verifica-se que, globalmente, a categoria “Concordo” foi a
mais selecionada na maioria das interacdes. A relacdes “Inexperiéncia das partes envolvidas pode
resultar em instrucdes inadequadas” e “Inexperiéncia das partes envolvidas pode resultar em baixa
performance dos trabalhadores” foram as que obtiveram a maior concentracado de respostas, sendo
classificadas, por 64,7% dos especialistas, na categoria “Concordo”. Na mesma categoria, com 52,9%
das opinides, estdo as interacdes “Instrucdes inadequadas podem resultar em baixa performance dos
trabalhadores”, “Inexperiéncia das partes envolvidas podem resultar em falta de clareza,
incompreensdo pelos membros da equipe ou omissdo dos requisitos nas fases iniciais do projeto”,
“Inexperiéncia das partes envolvidas pode resultar em termos enganosos ou situacdes ambiguas em
termos de contrato” e “Crescimento do setor pode resultar em um rapido crescimento das
encomendas para os fornecedores ou contratados”. Verifica-se que todas as relacdes que envolvem a
variavel “Inexperiéncia das partes envolvidas” possuem uma concentracao mais elevada das respostas
em direcao da sua concordancia, sugerindo que possa existir uma tendéncia, por parte dos

avaliadores, em considera-la como variavel relevante para o diagrama.

Outro ponto a ressaltar refere-se as variaveis que, apesar de ndo apresentarem uma tendéncia
superior a 50%, direcionada a um item especifico da escala, quando analisadas sob forma de conjuntos
de itens, ou seja, 4-5 (concordo e concordo totalmente) e 1-2 (discordo totalmente e discordo), pode-se
perceber uma possivel tendéncia de opinides direcionadas a concordancia ou nao das interacdes para
o diagrama. Por exemplo, “Atos de ma fé (sabotagem) praticados por uma das partes podem resultar
em baixa performance dos trabalhadores”, quando analisadas sob este enfoque, possuem uma maior

tendéncia a concordancia com a interacado, com 70,6% dos votos situados no conjunto 4-5 da escala.
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Da mesma maneira, as interacdes “Incapacidade financeira pode incapacitar o contratado em gerir
projetos concorrentes”, “Rapido crescimento das encomendas para o contratado pode resultar na
incapacidade do mesmo em gerir projetos concorrentes” e “Mudanca ou adicao de novas tecnologias
durante a fase de desenvolvimento pode resultar em falta de tempo disponivel para 0 mesmo” indicam
a mesma tendéncia, com 64,7%, para as duas primeiras, e 53%, para a ultima, das opinides situadas
neste mesmo conjunto. Ainda sob esta mesma analise, porém com maior tendéncia a discordancia
com a existéncia da interacdo, encontram-se as relacdes “Rapido crescimento das encomendas para
os fornecedores ou contratados pode resultar em incapacidade financeira dos mesmos”, com 58,9%
das opinides concentradas no conjunto 1-2 da escala e “Incapacidade de gerir projetos concorrentes

pode resultar em ineficiéncia no transporte”, com 52,9%.

Por fim, para a relacdo “Rapido crescimento das encomendas para os fornecedores ou
contratados pode resultar em ineficiéncia no transporte” foi encontrado o maior percentual de
indecisdo (35,3%). Este resultado reflete uma possivel dificuldade em avaliar a existéncia desta relacdo

no contexto sugerido.

(iii)  Eventos de risco - Verifica-se que o risco “Falhas de planejamento” foi 0 que obteve a
maior frequéncia de respostas concentrada em um ponto da escala, nomeadamente na categoria
“Muitas vezes”, com 58,8% das opinides. Outras variaveis, apesar de ndo apresentarem uma tendéncia
superior a 50%, direcionada a um item especifico da escala, quando analisadas sob forma de conjuntos
de itens, ou seja, 4-5 (muitas vezes e sempre) e 1-2 (nunca e poucas vezes), pode-se perceber uma
possivel tendéncia de opinides com relacao as aos riscos considerados como mais problematicos para
0 projeto. Por exemplo, os riscos “Falta de m&o de obra qualificada para o projeto”, “Erros de
requisitos” e “Insuficiéncia ou limitacdo de recursos” possuem 70,6% dos votos situados no conjunto
4-5 da escala. Da mesma forma, encontram-se as variaveis “Falhas de producao”, com 64,7%, “Falhas
do contratado”, com 58,4% e “Falhas do fornecedor”, com 53% das frequéncias situadas no mesmo

conjunto.

Por fim, a varidvel “Evolucdo/complexidade tecnologica” obteve a maior frequéncia de
respostas no ponto 3 da escala (41,2%), sendo considerada por estes especialistas como um risco que,

caso ocorra, podera, “As vezes”, afetar o sucesso do projeto.

(iv) Interacdes entre os eventos de risco - As variaveis “Falta de mao de obra qualificada para

0 projeto pode resultar na ocorréncia de falhas de planejamento”, “Falta de mao de obra qualificada
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para o projeto pode resultar na ocorréncia de erros de requisitos”, “Ocorréncia e riscos relacionados a
evolucdo/complexidade tecnologica podem resultar na ocorréncia de falhas de producao” e
“Ocorréncia de falhas de planejamento podem resultar na ocorréncia de falhas de producao” foram
classificadas por 52,9% dos especialistas na categoria “Concordo”. Com o mesmo percentual, a
interacdo “Erros de requisitos podem resultar em falhas de producdo” foi classificada na categoria
“Concordo totalmente”. Para as demais variaveis que ndo apresentarem uma frequéncia superior a
50% das opinides direcionada a um item especifico da escala, quando analisadas sob forma de
conjuntos de itens, ou seja, 4-5 (concordo e concordo totalmente) e 1-2 (discordo totalmente e
discordo), pode-se perceber que todas apresentam um percentual superior a 50% das respostas
localizadas no conjunto 4-5, o que pode indicar uma possivel tendéncia de opinides direcionadas a

concordancia das interacdes para o diagrama.

(v) Interacbes entre causas e eventos de risco - Verificou-se que as variaveis que
apresentaram uma concentracao de respostas superior a 50% sobre um determinado ponto da escala
foram “Falhas de producdo podem ocorrer em funcdo da falta de ferramenta de apoio de teste para
tecnologia aplicada”, com 64,7%, “Erros de requisitos podem ocorrer em funcdo da falta de
comunicacao, envolvimento ou cooperacao entre as partes envolvidas no projeto”, “Falhas de
producdo podem ocorrer em funcdo da falta de tempo disponivel para o desenvolvimento”, “Falhas de
producdo podem ocorrer em funcdo da instrucdo inadequada”, “Falhas de producdo podem ocorrer
em funcdo da inexperiéncia das partes envolvidas”, “Falhas de producdo podem ocorrer em funcao da
falta de clareza, incompreensao pelos membros da equipe ou omissdo de requisitos nas fases iniciais
do projeto”, “Falhas de planejamento podem ocorrer em funcao da falta de clareza, incompreenséo
pelos membros da equipe ou omissdo dos requisitos nas fases iniciais do projeto” e “Erros de
requisitos podem ocorrer em funcdo da falta de clareza, incompreensao pelos membros da equipe ou
omissao de requisitos nas fases iniciais do projeto”, todas com 58,8% e “Falhas do contrato podem
ocorrer em funcdo da inexperiéncia por parte do mesmo”, “Falhas do fornecedor podem ocorrer em
funcdo da incapacidade financeira”, “Falhas de producdo podem ocorrer em funcdo da falta de
comunicacao, envolvimento ou cooperacao entre as partes envolvidas no projeto”, “Risco de
evolucdo/complexidade tecnoldgica pode resultar em falta de ferramenta de apoio de teste para as
tecnologias aplicadas”, “Falhas do contratado podem ocorrer em funcdo da incapacidade do mesmo

em gerir projetos concorrentes” e “Erros de requisitos podem ocorrer em funcao da inexperiéncia de
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partes envolvidas”, com 52,9%. Para todas estas interacdes as classificacdes concentraram-se,

majoritariamente, na categoria “Concordo”.

Para as demais 26 variaveis, que nao apresentarem uma frequéncia superior a 50%
direcionada a um item especifico da escala, quando analisadas sob forma de conjuntos de itens, ou
seja, 4-5 (concordo e concordo totalmente) e 1-2 (discordo totalmente e discordo), pode-se perceber
que a grande maioria (21) apresenta um percentual superior a 50% das respostas localizadas no
conjunto 4-5, o que pode indicar uma possivel tendéncia de opinides direcionadas a concordancia das
interacdes para o modelo. Ainda sob esta mesma analise, porém com maior tendéncia a discordancia
com a existéncia da interacao, encontra-se a relacao “Riscos de evolucao/complexidade tecnologica
pode resultar em baixa performance de trabalhadores”, com 58,8% das respostas concentradas no

conjunto 1-2.

As 4 interacdes restantes apresentaram grande divergéncia de opinides, representada pela
baixa convergéncia das respostas. Entre estas destacam-se as “Falhas do contratado podem ocorrer
em funcdo da ineficiéncia no transporte”, “Falhas do fornecedor podem ocorrer em funcado da
ineficiéncia do transporte” e “Falhas de planejamento podem ocorrer em funcao da inexperiéncia de
partes envolvidas”, que possuem 0s mesmos percentuais de frequéncias majoritarias situadas em

pontos predominantemente opostos da escala (concordo e discordo).

(vij  Efeitos da ocorréncia dos eventos de risco - O item “Atrasos de Cronograma e
Sobrecustos” foi 0 mais escolhido para todos os riscos mencionados. Dos 8 riscos analisados, em 5
foram apresentadas frequéncias dominantes inferiores a 80% (nivel de consenso estabelecido para
cada variavel nominal). Porém, a “Falta de m&o de obra qualificada para o projeto”,
“Evolucdo/complexidade tecnoldgica”, “Falhas do contratado” e “Falhas do fornecedor” obtiveram um
percentual proximo do critério de consenso estabelecido, com 76.5%, para as duas primeiras e 64,7%
para as duas ultimas. Por fim, a variavel “Insuficiéncia ou limitacdo de recursos” gerou duas posicoes
distintas. Por um lado, 52,9% dos especialistas a consideraram como geradora de efeitos relacionados
ao “Atraso de cronograma e sobrecustos”, por outro, 47,1% consideraram como possivel efeito apenas

o “Atraso no cronograma”.
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4.3.3. Andlise dos Niveis de Concordancia Interobservadores

Além do critério de consenso para cada varidvel (IQR<1), foram também analisados os niveis
de concordancia associados a cada conjunto de variaveis, além da concordancia global sobre todas as
avalicdes dos especialistas, por meio do céalculo do Coeficiente de Concordancia de Kendall (W),
indicado para avaliar o consenso envolvendo variaveis ordinais. Observa-se na tabela 9 que, apesar da
significancia estatistica obtida (p<0,05) em todos os conjuntos, ndo foi atingido, na primeira rodada,

um nivel de consenso considerado moderado, ou seja, 0,5<W<0,7.

Para os efeitos da ocorréncia dos riscos foi utilizado o Fleiss’ Kappa (k), indicado para a
avaliacdo do nivel de consenso envolvendo variaveis nominais. Neste caso também foi encontrada uma

fraca concordancia (k=0,167), com significancia estatistica (p=0,000).

Tabela 9 - Niveis de concordancia para os conjuntos avaliados na primeira rodada.

Conjunto avaliado w p

Possiveis causas 0,225 0,000
Interacdes entre causas 0,232 0,000
Eventos de risco 0,134 0,025
Interacdes entre eventos de risco 0,168 0,002
Interacdes entre causas e eventos de risco 0,137 0,000
Avaliacao da concordancia global das variaveis ordinais 0,178 0,000

W= Coeficiente de Concordancia de Kendall; p= Nivel de significancia.

4.3.4. Analise de diferencas e dos niveis de concordancia entre grupos

Com a finalidade de complementar as analises realizadas sobre o nivel de consenso, a amostra
foi reorganizada de acordo com a tabela 10, preocupando-se em preservar o anonimato de cada
avaliador. Os especialistas foram distribuidos em quatro grupos, de acordo com a atividade/funcao que
cada participante indicou como sendo a que melhor descreve a sua experiéncia em projetos navais. O
primeiro grupo foi formado pelos gerentes de projetos, o segundo pelos que desempenharam funcdes
de assessoria/fiscalizacdo, o terceiro, pelos participantes de equipes de gerenciamento de projetos e, 0
quarto grupo, pelos especialistas em sistemas navais. Desta forma, 5 respondentes formaram o grupo
“Sistemas Navais” e, com 4 participantes cada, os grupos “Gerentes de Projetos”,

“Assessoria/Fiscalizacdo” e “Participantes em Equipes de GP”.
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Tabela 10 - Distribuicdao simplificada da amostra.

Area de formacio Habilitagao literaria Experler.lcla em prc.)jetos de Area de atuagdo
navios da Marinha preponderante
Engenharia Anos Quantidad
- £ @
- ° 2 8 ] 8 2 & ¢
Especialistas 22 g 2 . - ” © 'i g -§ '§ w8 £ § £ 3 Z;
z £EES8 3 3 « L = s 2 g 5 £ 9N S50 o
2 2 E = = £ £ S 3 ] w = £ oF oo <
=6 O = E o « H ] S H 5 5a10 >10 3ab5 >5 2 08 £ £
g ES e = S 3 S 2 g g = 2 s 28 835 g
s 1 w o » = (L] @ L] < i E z k]
o [
El v v v v
E2 4 v v v v
E3 v v v v v
E4 v v v v v
E5 4 v v v v
E6 v v v v v
E7 v v v v v
E8 v v v v v
E9 v v v v v
E10 v v v v v
E11l v v v v v
E12 4 v v v v
E13 Ve v v v v
El4 v v v v v
E15 v v v v v
El6 v v v v v
E17 v v v v v

Portanto, a fim de se verificar o nivel de consenso entre individuos que possuem experiéncia
profissional similar foi calculado o W para cada grupo. Os resultados também demonstraram um baixo
nivel de consenso (<0,5), conforme podemos observar na tabela 11. Para os grupos “Gerentes de
Projetos” e “Assessoria/Fiscalizacdo” os resultados apresentaram baixa significancia estatistica
(p>0,05). Como o grupo “Assessoria/Fiscalizacdo” foi formado por um integrante com experiéncia na
area de fiscalizacdo da construcdo (E1), diferentemente dos demais, que possuem experiéncia
preponderante na drea de assessoria, foi realizado um novo calculo de W, retirando-se este
participante. O resultado apresentou um W=0,435, com significancia estatistica (p=0,028), ou seja,
superior ao encontrado com a inclusao deste participante. Este resultado sugere que a experiéncia
adquirida a partir destas duas funcdes possa ser bastante distinta e que, desta forma, a incluséo
destes participantes em um unico grupo possa ter sido inadequada. Por esta razdo as analises

seguintes foram realizadas com e sem a inclusdo de E1 no grupo “Assessoria/Fiscalizacdo”.

Tabela 11 - Niveis de concordancia da primeira rodada, por grupo.

Grupo avaliado w p

Sistemas Navais 0,359 0,000
Gerentes de Projetos 0,300 0,093
Assessoria/Fiscalizacdo 0,307 0,070
Assessoria (sem a inclusdo de E1) 0,435 0,028
Participantes em Equipes de GP 0,445 0,000

W= Coeficiente de Concordancia de Kendall; p= Nivel de significancia.
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A seguir, com o objetivo de se verificar possiveis diferencas entre as opinides destes grupos,
sobre cada questao apresentada, realizou-se o teste nao paramétrico de Kruskal-Wallis, indicado para
comparacao entre trés ou mais amostras independentes. Para uma melhor visualizacao dos
resultados, os mesmos foram distribuidos em tabelas, de acordo com o conjunto de varidveis
analisadas (causas, interacdes entre as causas, riscos e assim por diante), conforme apresentado no

apéndice XVI.

O teste foi realizado com base nas instrucdes de Corder e Foreman (2009) para pequenas
amostras, comparando-se o valor observado (H,) com o valor da tabela dos valores criticos para o
teste de Kruskal-Wallis (H.,..). Para as amostras n,=5, n,=4, n.=4 e n,=4, graus de liberdade (df)=k-1=3
e nivel de significancia o < 0,05, o valor obtido na tabela foi H_,.,=7,262. Assumiu-se como a hipotese
nula (H,) “os grupos possuem as mesmas distribuicdes” e, como hipotese alternativa (H,) “pelo menos
um grupo possui distribuicao diferente”. O critério de rejeicdo da H, se deu quando H,.> H._,...

De uma forma geral, verificou-se que, para a grande parte das variaveis analisadas, 0s grupos

possuiam as mesmas distribuicdes (H,, < H.,.), aceitando-se H,, salvo algumas excecdes, as quais

critico.

serao apresentadas a seguir.

Quanto aos riscos, para a variavel “Falhas do Contratado” (H,.=8,836), o grupo “Participantes
em Equipes de GP” atribuiu classificacdes superiores comparativamente aos grupos restantes
(baseando-se nas medianas obtidas), seguido dos grupos “Gerentes de Projetos”,
“Assessoria/Fiscalizacdo” e “Sistemas Navais”. A mesma situacdo foi observada para o risco “Falhas
de Planejamento” (H,.=8,751), na qual o grupo “Participantes em Equipes de GP” também atribuiu
classificacdes superiores comparativamente aos demais grupos, porém seguido dos grupos “Gerentes
de Projetos” e “Sistemas Navais” (com classificacdes iguais) e “Assessoria/Fiscalizacdo”. Estes riscos

apresentaram um H_> H_, e, por esta razao, rejeitou-se H,, aceitando-se a hipotese de que ao menos

critico

um grupo possui distribuicao diferente dos demais.

Pelo mesmo motivo, rejeitou-se H, para 8 interacdes entre causas e riscos. Sdo elas: “Falhas

do contratado podem ocorrer em funcdo da inexperiéncia por parte do mesmo” (H,.=8,845), “Risco de

evolucdo/complexidade tecnoldgica pode ocorrer em funcdo da mudanca ou adicdo de tecnologias
durante o desenvolvimento do projeto” (H,.=9,090), “Falhas do contratado podem ocorrer em funcéo
+=7,963), “Falhas do

=10,856), “Falhas de

da demora do desembaraco aduaneiro de materiais ou equipamentos” (H
contratado podem ocorrer em funcdo do crescimento das encomendas” (H

obs

producdo podem ocorrer em funcdo da falta de tempo disponivel para o desenvolvimento” (H, =

obs
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7,882), “Falhas de producao podem ocorrer em funcao da falta de ferramenta de apoio de teste para

tecnologia aplicada” (H,=7,867), “Erros de requisitos podem ocorrer em funcdo da mudanca ou

adicdo de tecnologia durante o desenvolvimento do projeto” (H,,.=9,083) e “Erros de requisitos podem
ocorrer em funcdo da falta de clareza, incompreensado pelos membros da equipe ou omissdo de
requisitos nas fases iniciais do projeto” (H,.= 8,518). Em todas estas varidveis observou-se que o grupo

obs ™

“Participantes em Equipes de GP” atribuiu classificacdes superiores aos demais grupos.

Ao realizarmos 0 mesmo teste sem a inclusdo do participante E1, além de mantidas as
diferencas encontradas entre os grupos para as variaveis anteriormente analisadas, outras também

passaram a apresentar um H, > H rejeitando-se H,. S&o elas: as causas “Ineficiéncia no

transporte” (H,.= 7,373) e “Aumento no preco de insumos relevantes” (H,.= 8,336) e as interracoes
“Falhas do fornecedor podem ocorrer em funcdo do rapido crescimento das encomendas” (H, =
8,557) e “Falhas do fornecedor podem ocorrer em funcao da inexperiéncia de partes envolvidas” (H, =

8,283).

4.4, ANALISE QUALITATIVA DOS RESULTADOS OBTIDOS NA PRIMEIRA RODADA

Além da anadlise quantitativa, realizou-se uma analise qualitativa das sugestdes e comentarios
realizados pelos especialistas. Foram sugeridas quatro novas interacdes para o diagrama, conforme
exposto na tabela 12, sendo trés entre variaveis ja existentes e uma para um suposto novo risco (risco
de greve). Com relacdo a esta Ultima, por considera-la como um risco do contratado e sendo este ja
existente no diagrama proposto, optou-se por ndo inclui-la. As demais interacdes foram sugeridas pelo
especialista E3. Este, por ser um dos avaliadores com maior experiéncia dentre os que participam do
painel, com mais de dez anos em areas afetas a construcdo de navios da Marinha, presume-se que
seus comentarios e sugestdes possam assumir grande importancia para a formulacdo do diagrama.
Por este motivo, as trés interacdes sugeridas foram incluidas no questionario 2, para avaliacdo dos

especialistas.

Quanto aos comentarios, os especialistas E3 e E11 consideram que as causas “crescimento
do setor” e “ineficiéncia no transporte” apresentam uma baixa importancia para projetos de
construcdo de navios militares. Ao analisarmos as medianas destas variaveis (2 pontos) e, ainda, a
opinido expressa por apenas 11,8% e 17,6% dos respondentes, respectivamente, no sentido de que tais
causas possam afetar “Muitas vezes” o sucesso do projeto, em principio, parece confirmar esta ideia.

Considerando, novamente, a experiéncia superior a dez anos destes dois especialistas, suas opinides
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foram apresentadas aos demais avaliadores, por ocasido da segunda rodada, a fim de que, por meio

da promocao da interacao entre os membros do painel, as mesmas pudessem contribuir para a

obtencao de um maior nivel de consenso sobre estas questoes.

Tabela 12 - Sugestdes e comentarios dos especialistas.

Especialista

Possiveis causas

Eventos de risco

Interacoes

E3

E7

E9

Ell

El4

0 crescimento de um setor tem impacto
reduzido em um projeto em andamento,
uma vez que, tanto a empresa contratada,
quanto os fornecedores, conhecem a sua
capacidade de atendimento de demandas.
Caso este tenda a atender mais demanda
que sua capacidade produtiva, incorreria em
falha de planejamento interno.

A variavel “ineficiéncia no transporte”
apresenta uma baixa importancia para
projetos desta natureza.

Sugiro incluir uma nota de rodapé sobre o
que se entende por “baixa performance dos
trabalhadores” e, ainda, especificar melhor
as causas “inexperiéncia de partes
envolvidas” e “termo enganoso ou situacdo
ambigua em termos do contrato”, de
maneira a torna-los mais claros aos
respondentes.

A analise de requisitos é
fundamental.

Ha sempre o risco do cliente
nao conseguir ser
compreendido pelo contratado
e vice-versa.

Erros de requisitos, de ambas
partes, levam a um produto
diferente do almejado. Geram
correcdes em tempo real e
aumentam a possibilidade de
desvio de plano e aumento de
custos.

Sugiro incluir as interacdes:

- Atos de ma fé (sabotagem)
praticada por uma das partes
envolvidas podem resultar em
termos enganosos no contrato;

- Erros de requisitos podem resultar
em falhas de planejamento; e

- Falhas de planejamento podem
resultar em falta de mao de obra
qualificada para o projeto.

Durante o planejamento é
fundamental saber qual méo de
obra esta e estara disponivel
durante o processo.

E funcao do planejamento preparar
0s recursos, incluindo todo o
pessoal, além do material.

Sugiro incluir a seguinte interacéo:
Greve do estaleiro contratado pode
ocorrer em funcdo da busca por
melhores condicdes de trabalho e
maiores remuneracoes.

A dificuldade na alocacédo dos
recursos, durante o projeto, em
conformidade ao planejamento, é
uma situacao constante em
projetos de longo prazo no Brasil, o
que leva a desvios do planejamento
inicial.

Sugiro especificar melhor o termo
“falta de tempo disponivel para o
desenvolvimento”, pois 0 mesmo
traz duvidas quanto ao que se
espera com essa causa.
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Por fim, foi sugerido para a proxima rodada que quatro variaveis fossem especificadas de
forma mais detalhada, no sentido de melhorar a qualidade da informacéo e reduzir interpretacoes
divergentes sobre o significado de cada uma delas. Sao elas: “falta de tempo disponivel para o
desenvolvimento", “baixa performance dos trabalhadores”, “inexperiéncia de partes envolvidas” e
“termo enganoso ou situacdo ambigua em termos do contrato”. Todas estas sugestdes foram
atendidas por ocasido da elaboracdo do segundo questionario. Além destas, os outros eventos de
riscos e suas possiveis causas também foram melhor detalhados, uma vez que, em muitos casos, as
mesmas apresentaram, ou uma elevada frequéncia de opinides direcionadas ao ponto “Indeciso” da
escala, ou uma elevada dispersao nas respostas. Estes ajustes tiveram como principal objetivo o de
proporcionar uma maior compreensao sobre as variaveis e, com isso, gerar melhores condicdes para a

obtencao de um maior nivel de consenso sobre as questdes.

4.5.  CONSIDERACOES FINAIS SOBRE A PRIMEIRA RODADA

Uma vez observados os resultados, fez-se necessario analisar as possiveis razdes para o baixo
nivel de consenso obtido, tanto para cada conjunto avaliado, quanto para a globalidade das questdes.
Tal andlise foi fundamental para o correto exercicio do papel moderador do investigador, ao efetuar os
ajustes necessarios para a realizacdo da segunda rodada. Neste sentido, as seguintes hipoteses foram

levantadas:

(i) Acesso as informacdes — Nas instrucdes para o preenchimento os especialistas foram
convidados a conhecerem o significado de cada risco, causa e efeito, existentes em um arquivo excel,
disponibilizado por meio de um link, inserido tanto na introducéo, quanto nas demais secdes do
questionario. Apds o recebimento das respostas, cada respondente foi contatado por telefone e
questionado se, ao responder o questionario, haviam utilizado as definicdes expostas no /ink como
orientacdo as suas opinides. Dos 17 respondentes, apenas 9 o fizeram. A principal justificativa,
segundo o0s proprios participantes, foi o fato do questionario ser bastante extenso e a abertura do /ink a
cada secao traria um acréscimo consideravel no tempo de duracao do preenchimento. Entao, para se
verificar a hipotese de que esta situacdo possa ter influenciado o resultado, foram calculados os
coeficientes de concordancia apenas para as respostas dos participantes que afirmaram ter utilizado o
arquivo como apoio as avaliacdes, obtendo-se um nivel de consenso global de 0,384, superior aos
0,178 obtidos ao avaliar o consenso das respostas de todos os participantes em conjunto. Apesar de

ainda ser inferior ao nivel considerado moderado (0,5< W <0,7), esta diferenca denota que o nao
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acesso a descricao dos riscos e causas pela maioria dos participantes pode ter sido um provavel
motivo, mas nao o Unico, pelo baixo nivel de consenso apresentado. Para solucionar este problema, no
segundo questionario foram incluidos, abaixo de cada evento de risco ou possivel causa, uma
descricdo contendo o significado de cada um deles. A inclusado da descricdo diretamente no corpo do
questionario, logo apds a apresentacao da variavel a ser avaliada, permitiu aos especialistas
visualizarem com maior facilidade o significado de cada varidvel, tornando o entendimento mais

homogéneo e contribuindo para a melhoria da qualidade das avalicdes.

(i) Agrupamento e sintese dos riscos — O processo de agrupamento e sintese dos eventos de
risco e das causas obtidos a partir da literatura pode ter reduzido o detalhamento das informacdes ao
ponto de torna-las demasiadamente amplas e de dificil avaliacado, permitindo diferentes interpretacdes
sobre cada variavel ou um elevado indice de indecisdo (item 3 da escala). A elevada disperséo
observada na analise das medidas de tendéncia central, além da indecisédo de alguns participantes
verificada na anadlise de frequéncias das respostas podem estar relacionadas a este fator. Esta hipotese
¢ reforcada pelas sugestdes apresentadas por dois respondentes ao final do primeiro questionario, as
quais propdem que, para o segundo questionario, fosse apresentado um melhor detalhamento sobre
algumas variaveis, consideradas pelos mesmos como bastante amplas ou de dificil compreensao. Para
solucionar este problema, ao inserir as descricbes sobre cada variavel no corpo do segundo
questionario, procurou-se, também, melhor detalha-las, incluindo exemplos e alguns comentarios

adicionais, realizados pelos proprios especialistas, e que pudessem enriguecer as informacoes.

(iii)  Cardinalidade da escala — Uma possivel dificuldade, por parte dos respondentes, em
torno da diferenciacdo entre os pontos da escala, principalmente entre os pares extremos (1- “Discordo
totalmente” e 2- “Discordo”, ou entre 4- “Concordo” e 5- “Concordo totalmente”) poderia justificar o
baixo nivel de consenso. Para testar esta hipotese, as escalas foram agrupadas em trés niveis (1-2, 3 e
4-5) de maneira a se verificar quais seriam os novos valores obtidos para os coeficientes. Apesar da
concordancia global ter aumentado (de 0,178 para 0,211), os valores encontrados (tabela 13) nao
obtiveram uma variacao substancial em relacao aos obtidos antes do agrupamento. Inclusive, para o
conjunto de eventos de risco, tanto o nivel de consenso, quanto o nivel de significancia foram

relativamente piores. Portanto, tal hipdtese ndo se justifica.
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Tabela 13 - Niveis de concordancia para os conjuntos avaliados, com agrupamento de itens da escala de likert.

Conjunto avaliado w P

Possiveis causas 0,238 0,000
Interacdes entre causas 0,244 0,000
Eventos de risco 0,097 0,117
Interacdes entre eventos de risco 0,163 0,005
Interacdes entre causas e eventos de risco 0,127 0,000
Avaliacao da concordancia global 0,211 0,000

W= Coeficiente de Concordancia de Kendall; p= Nivel de significancia.

(iv)  Formulacdo das perguntas — Ao perguntar se “O sucesso do projeto de construcdo de
um navio militar pode ser afetado pelas causas a seguir?” ou “O sucesso do projeto de construcdo de
um navio militar pode ser afetado pela ocorréncia dos riscos a seguir?” abre-se a possibilidade dos
especialistas terem diferentes interpretacdes sobre o que seria considerado como o sucesso de um
projeto. Por exemplo, alguns respondentes podem ter considerado como sucesso do projeto apenas a
entrega do produto final, independentemente se dentro do prazo ou custos planejados. Ou ainda,
podem ter considerado a qualidade do produto como o fator de sucesso. Estas diferentes
interpretacées podem ter contribuido para a dispersdao das respostas e a obtencdo de um baixo
consenso. Apenas ao final do questionario o especialista depara-se com a ideia de custo e prazo como
efeitos dos riscos. Para avaliar esta hipotese, os especialistas foram contatados e questionados sobre
qual a definicdo de “sucesso do projeto” haviam utilizado para responder o questionario. Dos 17,
apenas 9 consideraram as variaveis de custo e prazo como 0s Unicos fatores de sucesso do objeto de
estudo. Outros 5 incluiram, além da necessidade da entrega dentro parametros de custo e prazos
planejados, o fator qualidade e os 3 restantes consideraram como sendo simplesmente a entrega do
navio, independentemente se dentro dos custos e prazos previstos. Portanto, para reduzir a
possibilidade de divergéncia nas respostas em virtude destas diferentes interpretacdes, a definicdo de
sucesso aplicado a este estudo, como sendo o término do projeto dentro do custos e prazos
estabelecidos, foi incluida como uma observacdo, logo abaixo das perguntas, no corpo do segundo

questionario.

4.6. SEGUNDA RODADA

Os ajustes no questionario foram realizados entre 27 de janeiro e 03 de fevereiro de 2016 e

|u

baseou-se na perspectiva apresentada por Godet e Durance (2011: 79) na qual “os peritos, informados
dos resultados do primeiro, devem fornecer uma nova resposta e, sobretudo, sdo convidados a

justifica-la se a mesma for muito divergente da do grupo”. Segundo Carbonara et al. (2015), ao

76



fornecer as respostas de maneira consolidada, o respondente pode comparar o seu ponto de vista com
0 do restante dos especialistas, possibilitando uma mudanca de ponto de vista ou a manutencéao da
sua opinido inicial. Sendo assim, os especialistas foram convidados a reavaliarem cada uma das
questdes expostas na primeira rodada. Para esta segunda rodada, o questionario (apéndice XVII) foi

estruturado de forma a abranger os seguintes aspectos:

(i) Apresentacdo consolidada dos resultados estatisticos do primeiro questionario - Optou-
se pela apresentacao grafica das frequéncias, em forma de barras representadas por cores, com 0s
respectivos percentuais e de maneira sequencial, abaixo de cada respectiva questao a ser reavaliada.
Buscou-se, por meio deste /ayout, primeiramente, facilitar a visualizacdo pelos especialistas. A
apresentacao conjunta dos resultados, seja em arquivo préprio enviado por e-mail, ou por meio de um
link de acesso no corpo do questionario, tornaria a tarefa de verificacado muito mais cansativa, uma vez
que seria necessario interromper a analise constantemente para consultar o arquivo, o que aumentaria
o tempo de preenchimento do questionario, que ja é extenso. Em segundo lugar, haveria uma
probabilidade de incorrer no mesmo problema constatado quando da avaliacéo dos resultados obtidos
no primeiro questionario, relacionado ao nao acesso, por alguns respondentes, aos /fink

disponibilizados, o que poderia dificultar o alcance de um maior nivel de consenso;

(i) Incluséao das sugestoes e comentarios dos especialistas - Foram incluidas, diretamente
no corpo do questionario, junto a variavel correspondente, os comentarios apresentados pelos
especialistas. Além disso, atendendo a sugestdes de alguns participantes, foram incluidos, ainda,
abaixo cada risco ou possivel causa, a descricao detalhada dos mesmos, além de exemplos. Estas
implementacdes e ajustes tiveram como principal objetivo melhorar a qualidade das analises,
auxiliando a busca por um maior nivel de consenso. Por fim, foram acrescidas as 3 novas interacoes

sugeridas pelos especialistas na primeira rodada, para avaliacdo do grupo;

(iii) Inclusdo de questées abertas para justificarem as respostas divergentes — 0Os
participantes foram convidados a justificarem as suas opcOes, caso as mesmas diferissem da
tendéncia geral obtida no primeiro questionario. Os argumentos apresentados puderam ser analisados

qualitativamente e geraram uma melhor compreensao sobre os resultados alcancados; e

(iv) Inclusdo de questao final sobre os fatores que mais influenciaram as respostas dos

especialistas - Uma das principais limitacdes do método delphi, debatida por Rowe e Wright (1999),
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refere-se a possibilidade de que o “consenso” seja muitas vezes aparente, uma vez que 0S
entrevistados podem simplesmente alterar suas estimativas, a fim de estarem de acordo com o grupo,
sem realmente mudarem as suas opinides ao refletirem sobre o problema, o que implica em
conformidade ao invés de um verdadeiro consenso. Neste sentido, com a finalidade de compreender
de que forma a busca pelo consenso foi trabalhada pelo grupo, ao final do questionario foi incluida
uma questdo para que cada especialista assinalasse os dois fatores que mais influenciaram a sua
avaliacdo. As opcdes foram: a) A descricdo e exemplos sobre os riscos e causas possibilitaram uma
melhor compreensdo sobre as questoes; b) Os comentarios dos especialistas auxiliaram na reflexdo
sobre algumas questoes; c) A tendéncia geral (percentual) das respostas do primeiro questiondrio
permitiu uma melhor reflexdo sobre cada problema, d) Opinei por determinado item apenas porque a

maioria opinou, ndo representando o meu julgamento pessoal sobre as questoes; e e) outros.

O link para acesso ao questionario online foi enviado aos mesmos 17 especialistas, em 05 de
fevereiro de 2016, por e-mail. Um dos participantes encontrava-se em viagem de férias e ndo pode
participar da segunda rodada, portanto, a taxa de resposta foi de 94%. A duracao total da segunda

rodada foi de 11 dias.

4.7.  ANALISE QUANTITATIVA DOS RESULTADOS OBTIDOS NA SEGUNDA RODADA

Da mesma forma como ocorreu na primeira rodada, sdo apresentadas as analises de
dispersao e localizacdo, de frequéncias das respostas e dos niveis de concordancia interobservadores,
para cada conjunto avaliado e, ainda, do consenso global sobre todas as variaveis em conjunto. Foram
realizadas, em complemento, as andlises de diferencas entre os grupos de respondentes e o calculo
dos niveis de consenso para cada um destes grupos. Ao final foi verificada a estabilidade das respostas

entre as rodadas 1 e 2.

4.7.1. Medidas de Localizacao e Dispersdo

(i) Causas - Nota-se uma reducdo das medidas de dispersao, para todas as variaveis, quando
comparadas as obtidas na primeira rodada, conforme exposto no apéndice XVIIl. A amplitude
interquartil foi nula para todas as causas avaliadas, ou seja, a mediana assumiu 0 mesmo valor dos
quartis superior e inferior, exceto para “Mudancas de regulacdo”, que apresentou uma amplitude de
0,75. Este resultado demonstra que todas as causas avaliadas atingiram o critério minimo de consenso

estabelecido para cada variavel, ou seja, uma amplitude interquartil inferior a 1 ponto.
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A mediana mais elevada, com 5 pontos, foi observada para a varidvel “Incapacidade
financeira”, com, ao menos, 75% das opinides direcionadas ao item “Sempre” da escala. Grande parte
das variaveis obtiveram mediana, Q1 e Q3 de 4 pontos, demonstrando que, ao menos 75% dos
participantes consideraram que “Muitas vezes” ou “Sempre” estas causas podem afetar o sucesso do
projeto. Com menores medianas (2 pontos) e Q1 e Q3 de mesmo valor, as variaveis “Crescimento do
setor”, “Rapido crescimento das encomendas” e “Ineficiéncia no transporte” demonstram que, ao
menos, 75% das respostas foram iguais ou inferiores a “Poucas vezes”. Por fim, as causas
“Incapacidade do contratado em gerir projetos concorrentes” e “Termo enganoso ou situacao ambigua
em termos do contrato”, com mediana 3 e Q1 e Q3 do mesmo valor, demonstram que, a0 menos,

75% das opinides foram iguais ou superiores a “As vezes”.

(i) Interacoes entre as causas - Da mesma forma, observa-se uma baixa dispersao das
respostas, uma vez que para todas as interacdes foram apresentadas amplitudes interquartil nulas. Tal

constatacdo revela que o nivel de consenso para cada interacao foi atingido (IQR<1).

A mediana assumida pela grande maioria destas interacdes foi de 4 pontos, as quais, com Q1
e Q3 do mesmo valor, representam que, ao menos, 75% das respostas foram direcionadas aos itens
“Concordo” ou “Concordo totalmente” da escala. Porém, com mediana 2 e quartis superior e inferior
de mesmo valor, as relacdes “Rapido crescimento das encomendas para os fornecedores ou
contratados pode resultar em incapacidade financeira dos mesmos”, “Rapido crescimento das
encomendas para os fornecedores ou contratados pode resultar em ineficiéncia no transporte” e
“Incapacidade de gerir projetos concorrentes pode resultar em ineficiéncia no transporte” apresentam,
ao menos, 75% das avaliacdes classificadas como “Discordo” ou “Discordo totalmente”. Estes
resultados sugerem que a maior parte dos especialistas consideram que estas relacbes sao

inexistentes em projetos de construcao de navios militares no Brasil.

(iij)  Eventos de risco - Em relacéo a rodada anterior, as medianas da maioria dos riscos foram
mantidas, exceto para “Falhas do Contratado”, que modificou-se de 4 para 3 pontos, e “Insuficiéncia
ou limitacao de recursos”, de 4 para 5 pontos. Esta Ultima apresentou a maior mediana entre todos os
riscos e, ao assumir o mesmo valor para os quartis superior e inferior, aparenta ser a variavel
considerada pelos especialistas como a mais problematica para o projeto, possuindo, ao menos, 75%

das opinides direcionadas ao ponto “Sempre” da escala.
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No que tange a medida de dispersao, nota-se que todos os riscos apresentaram uma
amplitude nula, estando dentro do critério minimo estabelecido para o consenso para cada variavel

(IQR<1).

(iv)  Interacbes entre os eventos de risco - Das 12 relacbes avaliadas, 10 apresentaram
amplitude interquartil nula. Além destas, a relacdo “Erros de requisitos podem resultar em falhas de
planejamento” apresentou uma amplitude de 0,75 pontos, ou seja, atingiram o critério minimo de
consenso para cada interacado (IQR<1), diferentemente da interacdo “Falhas de planejamento podem
resultar em falta de méo de obra qualificada para o projeto”, que apresentou um IQR=1,75 e que, por

esta razao, foi retirada do diagrama.

A mediana assumida pela grande maioria das interacdes foi de 4 pontos, as quais, com Q1 do
mesmo valor, representam que, ao menos, 75% das respostas foram direcionadas aos itens

“Concordo” ou “Concordo totalmente” da escala.

Destacam-se com as maiores medianas (5 pontos) as interacdes “Falta de m&o de obra
qualificada para o projeto pode resultar na ocorréncia de falhas de planejamento” e “Ocorréncia e
riscos relacionados a evolucdo/complexidade tecnolégica podem resultar na ocorréncia de falhas de
producdo”, as quais, com Q1 e Q3 do mesmo valor, representam que, ao menos, 75% das respostas

foram direcionadas a opcdo “Concordo totalmente” da escala.

Por outro lado, com mediana 2, a relacdo “Falhas de planejamento podem resultar em falta de
mao de obra qualificada para o projeto” indica que ao menos 50% das avaliacdes foram classificadas

como “Discordo” ou “Discordo totalmente”.

(v)  Interacbes entre as causas e o0s eventos de risco - Podemos observar que todas
apresentaram uma amplitude interquartil inferior a 1 ponto, atingindo o critério minimo de consenso
estabelecido para cada varidvel, exceto a relacdo “Erros de requisitos podem ocorrer em funcao da
incapacidade financeira”, que obteve um IQR=1,5. Por ter apresentado uma elevada medida de

dispersao, esta interacao foi retirada do diagrama.

As maiores medianas foram observadas nas interacdes “Falhas de planejamento podem
ocorrer em funcdo da falta de comunicacao, envolvimento ou cooperacao entre as partes envolvidas no
projeto”, “Insuficiéncia ou limitacdo de recursos pode ocorrer em funcdo do aumento do preco de

insumos relevantes”, “Insuficiéncia ou limitacdo de recursos pode ocorrer em funcéo da dificuldade na
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liberacao de recursos pelo financiador” e “Falhas de planejamento podem ocorrer em funcédo de atos
de ma fé (sabotagem) praticados por uma das partes envolvidas”, situadas no ponto “Concordo
totalmente” da escala. Nas trés primeiras, os quartis inferiores e superiores assumem o mesmo valor
da mediana, indicando que ao menos 75% das respostas foram classificadas como “Concordo
totalmente”. Ja a ultima relacdo apresentou um quartil inferior de 4,25 pontos, indicando que ao

menos 75% das opinides foram iguais ou superiores a este valor.

Por outro lado, das quatro interacdes que apresentaram uma mediana de 2 pontos, trés delas,
nomeadamente “Falhas do contratado podem ocorrer em funcdo da ineficiéncia no transporte”,
“Falhas do fornecedor podem ocorrer em funcdo da ineficiéncia do transporte” e “Riscos de
evolucdo/complexidade tecnoldgica pode resultar em baixa performance de trabalhadores” assumiram
valores de Q1 e Q3 iguais a mediana, indicando que ao menos 75% das respostas situam-se entre as

categorias “Discordo” e “Discordo totalmente”.

Por fim, todas as demais interacdes assumiram mediana e quartis inferior e superior de 4

pontos, indicando que ao menos 75% das respostas foram “Concordo” ou “Concordo totalmente”.

4.7.2. Frequéncias das Respostas dos Especialistas

Nota-se que, em geral, uma baixa variabilidade de respostas foi obtida para a grande parte das

variaveis, conforme pode ser observado no apéndice XIX e na analise a seguir.

(i) Causas - Estas apresentaram uma concentracdo de respostas superior a 80% em um
determinado ponto da escala, exceto “Mudanca de regulacdo” e “Atos de ma fé (sabotagem)
praticados por uma das partes”, que obtiveram 75% das respostas concentradas na opcédo “Muitas

vezes” da escala.

A “Incapacidade financeira” foi considerada, por 87,5% dos especialistas, como uma causa
que “Sempre” afeta o sucesso do projeto. Este resultado sugere que os respondentes considerem esta

causa como de grande relevancia para o sucesso do projeto.

Por outro lado, as causas consideradas pelos avaliadores como as que “Poucas vezes” afetam
0 sucesso do projeto sdo a “Ineficiéncia no transporte” e o “Crescimento do setor”, com 87,5% das

opinides, e o “Rapido crescimento das encomendas”, com 93,8%.
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(i) Interacdes entre as causas - As concentracdes das respostas foram todas superiores a
70% em determinado ponto da escala. Destacam-se as relacdes compostas pela causa “Ineficiéncia no
transporte”, as quais apresentaram grande diversidade de opinides na primeira rodada e que na
segunda obtiveram forte concentracdo. Do total de 14 interacdes, em apenas 3 esta concentracao foi
direcionada a discordancia, sao elas: “Rapido crescimento das encomendas para os fornecedores ou
contratados pode resultar em incapacidade financeira dos mesmos” e “Incapacidade de gerir projetos
concorrentes pode resultar em ineficiéncia no transporte”, com 93,8% das respostas concentradas no
ponto “Discordo” da escala, e “Rapido crescimento das encomendas para os fornecedores ou

contratados pode resultar em ineficiéncia no transporte”, com 75%.

(iii)  Eventos de risco - Também observou-se uma elevada concentracédo das respostas, sendo
todas superiores a 80%. Todas as respostas concentraram-se entre as opcoes “As vezes” e “Sempre”,
significando que a ocorréncia de todos os ricos foi considerada como problematicas para o sucesso do
projeto, porém em diferentes graus. A “Evolucao / complexidade tecnoldgica” e “Falhas do contratado”
foram consideradas por, respectivamente, 93,8% e 81,3% dos especialistas, como sendo riscos que
podem “As vezes” afetar o sucesso do projeto. J& a “Insuficiéncia ou limitacdo de recursos”, com
81,3% das opinides, foi considerada como sendo um risco que, quando ocorre, “Sempre” afetara o
sucesso do projeto. Os demais riscos, segundo a maioria dos avaliadores, “Muitas vezes” afetam o

sucesso do projeto.

(iv) Interacbes entre eventos de risco - Uma elevada concentracdo das respostas foi obtida
para 10 interacdes, sendo todas superiores a 80% e situadas entre os pontos “Concordo” e “Concordo
totalmente” da escala. Entre estas destacam-se a “Ocorréncia e riscos relacionados a
evolucdo/complexidade tecnoldgica podem resultar na ocorréncia de falhas de producao” e “Falta de
mao de obra qualificada para o projeto pode resultar na ocorréncia de falhas de planejamento”, as
quais, com 100% e 87,5%, respectivamente, das opinides direcionadas ao item 5 da escala, indicam
que os especialistas “Concordam totalmente” com a existéncia destas relacdes em projetos de
construcao de navios militares. As demais concentraram-se predominantemente no ponto “Concordo”

da escala.

Ja a relacdo “Erros de requisitos podem resultar em falhas de planejamento” apresentou uma

frequéncia de 68,8% das respostas no ponto “Concordo” e 25% no ponto “Concordo totalmente”,
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indicando que existe uma forte concordancia dos respondentes com a existéncia desta relacdo, porém

em diferentes graus.

Por fim, para a relacdo “Falhas de planejamento podem resultar em falta de mao de obra
qualificada para o projeto”, as opinides parecem caminhar no sentido oposto, com 62,5% de
concentracao das respostas no ponto “Discordo” da escala. Porém, observa-se, ainda, que quatro
respondentes (25%), de maneira inversa, concordam com a existéncia da relacdo e, outros 2,
apresentaram indecisdo. Portanto, em que pese uma tendéncia para a discordancia desta relacéo,

existe ainda uma relativa diversificacao das respostas.

(v)  Interacées entre as causas e 0s eventos de risco - Uma elevada concentracdo das
respostas foi obtida para todas as interacdes, sendo sempre iguais ou superiores a 75%. Destacam-se
as interacdes “Insuficiéncia ou limitacdo de recursos pode ocorrer em funcdo da dificuldade na
liberacdo de recursos pelo financiador”, “Insuficiéncia ou limitacdo de recursos pode ocorrer em
funcdo do aumento do preco de insumos relevantes”, “Falhas de planejamento podem ocorrer em
funcdo da falta de comunicacéo, envolvimento ou cooperacdo entre as partes envolvidas no projeto” e
“Falhas de planejamento podem ocorrer em funcédo de atos de ma fé (sabotagem), praticados por uma
das partes envolvidas”, que concentraram 100%, 93,8%, 87,5% e 75%, respectivamente, das respostas
no ponto “Concordo totalmente” da escala, ou seja, para estes especialistas, ha uma forte
concordancia sobre a existéncia destas relacdes em projetos de construcao de navios militares no

Brasil.

Por outro lado, as interacoes “Riscos de evolucao/complexidade tecnologica pode resultar em
baixa performance de trabalhadores”, “Falhas do contratado podem ocorrer em funcéo da ineficiéncia
no transporte”, “Falhas do fornecedor podem ocorrer em funcéo da ineficiéncia do transporte” e “Erros
de requisitos podem ocorrer em funcdo da incapacidade financeira” apresentaram percentuais acima
dos 80% das respostas direcionadas ao item “Discordo” da escala, indicando que estes especialistas
ndo consideram a existéncia destas relacdes em projetos desta natureza. As demais interacdes
concentraram predominantemente no item “Concordo” da escala, em diferentes graus, porém todos

com percentuais superiores a 85% das opinides.

(vi)  Efeitos da ocorréncia dos eventos de risco - As tendéncias gerais auferidas na primeira

rodada foram reforcadas na segunda, passando a representar a opinido de quase a totalidade dos
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especialistas no sentido de que todos os riscos analisados apresentam efeitos de atrasos de

cronograma e sobrecustos ao projeto.

A Unica variavel que havia apresentado uma maior dispersao de respostas na primeira rodada
foi a “Insuficiéncia ou limitacdo de recursos”, com 47,1% dos votos para o efeito de “Atrasos de
cronograma” e 52,9% para efeitos de “Atrasos de cronograma e sobrecustos”. Porém, na segunda
rodada, tais avaliacGes convergiram, em sua totalidade, para o item da escala “Atrasos de cronograma

e sobrecustos”.

4.7.3. Andlise dos Niveis de Concordancia Interobservadores dos conjuntos avaliados

Diferentemente da primeira rodada, ao analisar os niveis de concordancia associados a cada
conjunto de variaveis e de concordancia global das avalicdes dos especialistas (tabela 14), verifica-se
que, para todos os conjuntos, o W obtido foi superior a 0,7, assim como o nivel de consenso global
obtido para o diagrama, o que indica uma forte concordancia das opinides entre os especialistas.

Observou-se, ainda, significancia estatistica para todos os conjuntos (p=0,000).

Tabela 14 - Niveis de concordancia sobre os conjuntos avaliados na segunda rodada.

Conjunto avaliado w w
(Rodada 1) (Rodada 2)

Possiveis causas 0,225 0,796
Interacdes entre causas 0,232 0,798
Eventos de risco 0,134 0,723
Interacdes entre eventos de risco 0,168 0,732
Interacdes entre causas e eventos de risco 0,137 0,788
Avaliacao da concordancia global entre as variaveis ordinais 0,178 0,767

W= Coeficiente de Concordancia de Kendall.

Novamente, para os efeitos dos riscos, foi calculado o & Em que pese ter havido uma maior
convergéncia de opinides (acima de 90%) para o efeito “Atrasos de cronograma e sobrecustos”, para
todos os riscos, quando comparado aos resultados da primeira rodada, o indice obtido (k=0,06) foi
inferior ao primeiro, sendo este sem significancia estatistica (p=0,105). Este paradoxo, segundo
Falotico e Quatto (2015), ocorre em virtude do comportamento inconsistente da estatistica Kappa em
casos onde ocorre forte concordancia entre avaliadores, uma vez que este indice assume valores mais
baixos do que o esperado. Por este motivo os mesmos autores defendem a inadequacao do Fleiss’

Kappa para a interpretacdo que envolva um alto nivel de concordancia. Portanto, devido a limitacao do
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método e, ainda, pela elevada convergéncia das respostas observada, foi considerado que o nivel de

consenso para os efeitos dos riscos foi obtido, baseando-se na frequéncia das respostas.

4.7.4. Andlise de diferencas e dos niveis de consenso entre grupos

Assim como ocorreu na primeira rodada, verificou-se o nivel de consenso para as opinides

dentro dos grupos e, ainda, possiveis diferencas de opinides entre eles.

Quanto ao W, o resultado apontou uma forte concordancia (W>0,7) e significancia estatistica
(p=0,000), em praticamente todos os grupos, exceto para o grupo “Assessoria/Fiscalizacdo”, cuja
concordancia foi moderada (0,5<W<0,7). Ressalta-se que, mais uma vez, a retirada de E1 do grupo
“Assessoria/Fiscalizacdo” resultou em um incremento no resultado, conforme exposto na tabela 15.
Apesar de pequena, a sua retirada, nesta rodada, significou uma mudanca do nivel de concordancia,

passando de “moderado” para “forte”.

Tabela 15 - Niveis de concordancia da segunda rodada, por grupo.

. w w
Grupo avaliado (Rodada1)  (Rodada 2)
Sistemas Navais 0,359 0,846
Gerentes de Projetos 0,300 0,942
Assessoria/Fiscalizacao 0,307 0,686
Assessoria (sem a inclusdo de E1) 0,435 0,768
Participantes em Equipes de GP 0,445 0,845

W= Coeficiente de Concordancia de Kendall.

Com relacdo ao teste de Kruskal-Wallis, assim como ocorreu na primeira rodada, comparou-se

os valores observados (H,,.), constantes no apéndice XX, com o valor da tabela critica (H,,.) (Corder &

obs.

Foreman, 2009: 237). Para n=b5, n=4, n=4 e n=3, df=k-1=3 e & < 0,05, obteve-se o valor

H..=7,172. Assim, verificou-se que, para a grande parte das variaveis analisadas, os grupos possuiam

critico

as mesmas distribuicdes (H,< H.,), aceitando-se H, salvo duas excecdes. Sdo elas: “Falhas de

planejamento podem ocorrer em funcéo de atos de ma fé (sabotagem), praticados por uma das partes
envolvidas”, com H,=7,486 e “Erros de requisitos podem ocorrer em funcdo da incapacidade
financeira”, com H,=7,612. Com base nas medianas obtidas, na primeira relacdo, o grupo
“Assessoria/Fiscalizacdo” atribuiu classificacdes inferiores aos demais grupos. Ja na segunda
interacdo, as maiores classificacées foram atribuidas pelo grupo “Participantes em Equipes de GP”.

Para estas relacdes rejeitou-se a hipotese nula (H,).
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Quando da realizacdo do teste apds a retirada do participante E1 do grupo
“Assessoria/Fiscalizacdo”, ndo se observou qualquer modificacdo na interpretacdo dos resutados

obtidos inicialmente.

4.7.5. Verificacdo da estabilidade das respostas entre as rodadas 1 e 2

Nota-se no apéndice XXI que nao ha correlacdes estatisticamente significativas entre as
variaveis avaliadas (p>0,05), com excecdo de duas. O risco “Erros de Requisitos” apresentou uma
correlacao positiva e moderada (p=0,544%), com significancia estatistica (p=0,029). Da mesma
forma, a “Insuficiéncia ou limitacdo de recursos” apresentou uma correlacdo positiva, porém fraca
(p=0,298), com significancia estatistica (p=0,029). Estes resultados eram esperados, uma vez que
houve mudanca significativa das opinides da primeira para a segunda rodada, representada pelo

aumento do nivel de consenso obtido.

4.8.  ANALISE QUALITATIVA DOS RESULTADOS OBTIDOS NA SEGUNDA RODADA

Além da realizacdo da analise quantitativa dos dados, a analise qualitativa foi fundamental,
uma vez que ajudou a compreender alguns dos pontos de vista que levaram a opinides divergentes por
parte de alguns membros do painel. Possibilitou, ainda, detectar caracteristicas dos avaliadores que

possam ter influenciado algumas destas opinides.

A tabela 16 contempla uma sintese das justificativas fornecidas pelos especialistas para as
opinides que divergiram da tendéncia geral apresentada no estudo. A seguir serdo analisadas algumas

destas justificativas, consideradas como mais relevantes para a pesquisa.

A “Falta de mao de obra qualificada para o projeto”, apesar de ter sido considerada pelos
especialistas E11 e E2 como um risco que, quando ocorre, “Sempre” afeta o sucesso do projeto,
obteve justificativas diferentes. O primeiro baseou sua justificativa nas questdes relacionadas a
inexperiéncia e retrabalhos, o que talvez possa justificar-se pela sua area de atuacdo preponderante
(sistemas), a qual necessita de mao de obra extremamente técnica, principalmente quando voltada aos
complexos sistemas navais, como os sistemas de armas e de deteccao. Nestes casos, a perda de méao
de obra qualificada ¢ muito prejudicial. Ja o especialista E2 citou, além da perda da mao de obra, a
rotatividade de pessoal nas funcdes. Esta é uma caracteristica propria da cultura organizacional militar

e por isso trata-se de um risco tipico do setor de defesa. Sua opinido pode ter sido influenciada por sua
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funcdo desempenhada, voltada para a assessoria, nas quais ocorrem uma rotatividade de pessoal de

forma acentuada, ocasionando a perda do conhecimento e consequéncias negativas ao projeto.

A éarea de atuacdo também parece influenciar as respostas dos participantes E1 e E2, com
relacdo ao risco “Falhas do fornecedor”. O participante E1 analisa estas falhas de maneira mais global,
0 que parece fazer sentido, tendo em vista a sua experiéncia em atividades de fiscalizacdo da
construcdo. Este acredita que estas “Sempre” afetam, de alguma forma, os objetivos do projeto. Ja o
participante E2, com experiéncia em funcdes de assessoria, enfatiza as falhas envolvendo as
aquisicoes internacionais, as quais, devido a sua maior complexidade e burocracia envolvida, podem,

“As vezes”, impactar negativamente o projeto.

As “Falhas de planejamento”, segundo o especialista E11, “Sempre” afetam o sucesso do
projeto, uma vez que trata-se, segundo o mesmo, de falhas a nivel macro, as quais tornam-se dificeis
de serem revertidas sem impactarem o projeto. O grande problema das falhas de planejamento é que,
na maioria das vezes, somente sdo descobertas em fases posteriores do projeto e por este motivo os
seus impactos tendem a ser maiores e dificeis de contornar. As opinides dos demais participantes
parecem seguir esta ideia, porém, ao responderem “Muitas vezes”, os mesmos consideram a
possibilidade da ocorréncia de algumas falhas que nao afetem o sucesso do projeto, o que parece uma

opinido mais adequada.

O Risco relacionado a evolucdo/complexidade tecnoldgica foi considerado pelo especialista
E11 como sendo um risco que “Poucas vezes” afeta o sucesso do projeto, diferentemente dos demais
especialistas, que responderam “As vezes”. Este avaliador leva em consideracdo que a tecnologia é
escolhida e adquirida antes do inicio do projeto. Porém, a realidade imposta pelo risco “Insuficiéncia ou
limitacdo de recursos”, o qual, segundo grande parte dos especialistas, “Sempre” impactam o sucesso
do projeto, impossibilita, por vezes, a aquisicdo de toda a tecnologia de forma antecipada, o que pode

dificultar a mitigacdo deste risco.

O especialista E1 apresentou a ideia de que o risco “Insuficiéncia ou limitacdo de recursos”
pode “Poucas vezes” impactar os objetivos do projeto. Talvez, por atuar predominantemente nas
atividades de fiscalizacdo de projetos, ndo tenha o conhecimento de que os atrasos nas entregas de
grande parte dos projetos de construcao de navios militares da MB realizados nos ultimos anos tém
sido motivados, dentre outros fatores, pelos sucessivos cortes e contingenciamentos anuais de
recursos realizados pelo governo federal, que impossibilitam o cumprimento dos cronogramas fisico-

financeiros estabelecidos nos contratos.
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Quanto as causas, o0 “Crescimento do setor” e o “Rapido crescimento das encomendas” foram
avaliados pelos especialistas E7 e E11, respectivamente, como variaveis que “As vezes” e “Muitas
vezes” afetam o sucesso do projeto, diferentemente da maioria, que indicaram que tais causas afetam
“Poucas vezes" o projeto. Estas avaliacbes indicam que estes respondentes provavelmente nao
consideraram a situacao do setor de construcao naval no contexto nacional, a qual ndo apresenta
crescimento e possui demanda baixa e constante, sem perspectivas de uma modificacdo deste cenario

em um horizonte mais proximo.

A ineficiéncia no transporte, também considerada pela maioria dos respondentes como sendo
uma causa que “Poucas Vezes” afeta o sucesso do projeto, obteve uma opinido oposta pelo
especialista E2, que considerou que esta variavel afeta o projeto “Muitas vezes”. Outra resposta
extrema foi a do especialista E11, justificando que esta causa “Nunca afetaria” o projeto, em virtude da
necessidade de considera-la durante a realizacdo do planejamento logistico, na montagem dos custos e
prazos do projeto, uma vez que trata-se de uma causa previamente conhecida. Neste sentido, as
opinides fornecidas pela maior parte dos especialistas, direcionadas ao ponto “Poucas vezes” da
escala, parecem seguir uma linha mais coerente, uma vez que, ao mesmo tempo que se afirma a
necessidade de um planejamento logistico, por outro lado existe uma possibilidade de que fatos
supervenientes e que nao puderam ser planejados possam, mesmo que eventualmente, causar
problemas no transporte, tais como fatores ligados ao clima, bloqueio de rodovias por grupos de

manifestantes, entre outros.

Os “Atos de ma fé intencionalmente praticados por uma das partes” foi considerado pela
maioria dos respondentes como uma causa que pode afetar “Muitas vezes” o sucesso do projeto.
Porém, o especialista E1 expressou uma opinido oposta, ou seja, “Poucas vezes”. Por ser o unico
respondente cuja funcdo predominante esta relacionada a fiscalizacdo da construcdo de navios, o
mesmo pode ter expressado a sua resposta baseado em sua experiéncia, vislumbrando possiveis
situacdes intencionalmente criadas no ambiente de producdo, diferentemente dos demais, que
provavelmente deram mais énfase a situacdes relacionadas as propostas dos fornecedores e atitudes

de gestores.

Quanto as interacdes entre as causas, especificamente “Rapido crescimento de encomendas
para fornecedores ou contratado pode resultar em ineficiéncia no transporte”, houveram trés opinides
diferentes e divergentes da maioria do painel. O especialista E2, apesar concordar com a relacdo, cita

em seu comentario que acredita ser improvavel a sua ocorréncia no cenario nacional, ou seja, sua
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resposta ndo é condizente com a sua justificativa, o que leva a pensar que sua posicdo seria
corretamente enquadrada junto a maioria, ou seja, no sentido da discordancia. Ja o especialista E7
demonstrou indecisdo, sob a justificativa de achar que as relacdes que envolvem questdes logisticas de
terceiros sdo complicadas de se prever. Esta opinido pode estar relacionada ao fato deste ter uma
maior experiéncia em funcao de assessoria, mais direcionada para parte orcamentaria dos projetos, e
menor para as areas de abastecimento e logistica. O participante E1, por outro lado, demonstrou total
discordancia desta relacéo, talvez por entender que o cenario nacional atual nao favoreca um repentino

aumento da demanda que possa causar uma ineficiéncia no transporte.

Também pode-se observar algumas opinides opostas relativas a algumas das interacbes entre
as causas e 0s eventos de risco. As relacdes que envolveram “Falhas do fornecedor” e “Falhas do
contratado” com “Ineficiéncia no transporte” foram as que obtiveram elevado grau de convergéncia
entre os especialistas no ponto “Discordo” da escala. Porém, os participantes E12 e E13, de forma
diferente, concordaram com a relacdo. O comentario de E12 no sentido de que estas sado situacdes
sob a responsabilidade do contratado talvez possa explicar o porqué das relacdes que contém a causa
“Ineficiéncia no transporte” terem apresentado baixas pontuacdes. As equipes envolvidas no
gerenciamento de projetos podem ndo estar dando a devida importancia a este fator por entenderem
que trata-se de um risco do contratado. Porém, segundo o proprio respondente, seu monitoramento e
controle é importante para evitar surpresas. O participante E13 acrescenta que possiveis problemas de
advindos desta relacao devem ser incorporadas ao planejamento logistico e que, portanto, precisa ser

de conhecimento de todas as partes envolvidas no projeto.

O especialista E11 discorda da relacdo “Falhas do fornecedor podem ocorrer em funcao da
demora do desembaraco aduaneiro de materiais e equipamentos”, porém, ao analisar sua justificativa,
em que cita que a interacao somente sera valida se o atraso ocorrer por um motivo extraordinario
(greves, calamidades, entre outros), traz a impressdo de que, mesmo que improvavel, a relacdo possa
existir, o que sugere uma relativa concordancia com a relacdo, no sentido da opiniao dos demais

especialistas, e nao uma discordancia.

O especialista E1, diferentemente da opinido dos demais especialistas, optou pela indecisdo no
que tange ao grau de concordancia com a interacao “Falhas de planejamento podem ocorrer em
funcdo de atos de ma fé (sabotagem) praticados por uma das partes”, entendendo que esta relacao é

de dificil mensuracdo. Possivelmente esta dificuldade de avaliacdo advenha da sua experiéncia em
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projetos voltada para a funcdes de fiscalizacdo, e ndo para equipes de gerenciamento, assessoria ou

gerente de projetos, que participam ativamente do planejamento.

Outra interacdo que apresentou uma indecisdo, desta vez por parte do especialista E7, foi
“Erros de requisitos podem ocorrer em funcdo de mudancas de regulacado”. Esta situacdo também
pode ser justificada pela area de atuacdo deste especialista, uma vez que sua experiéncia
predominante foi em funcdes de assessoria, relacionada a area orcamentaria. Por isso, 0 mesmo pode

nao ter uma experiéncia que permita ao mesmo analisar questdes que envolvam erros de requisitos.

Por fim, novamente o especialista E11 demonstra discordancia para as interacoes
relacionadas ao “Risco de evolucdo/complexidade tecnologica”, sob a justificativa de que as
tecnologias podem ser escolhidas e adquiridas antes do projeto comecar, 0 que tornaria este risco
muito improvavel. Porém, como ja mencionado anteriormente, as questdes que envolvem a
insuficiéncia ou limitacdo de recursos, muitas vezes causadas pela dificuldade na liberacdo de recursos
por parte do governo federal, impossibilitam, por vezes, que estas aquisicdes sejam realizadas em sua
totalidade no inicio do projeto. Outras questdes que envolvem as fases do projeto, onde a realizacdo de
determinadas entregas depende do término de outras fases da construcédo, podem também dificultar

estas aquisicoes de forma muito antecipada.

Tabela 16 - Sintese das justificativas para as respostas situadas fora da tendéncia geral.

Especialista Item avaliado Resposta fornecida Justificativa
(i) Riscos

El1l Falta de mao de obra qualificada para o 5 — Sempre A mao de obra desqualificada sempre
projeto torna a execucao das tarefas mais

demorada, devido a inexperiéncia ou
necessidade de retrabalhos, impactando
nos custos e prazos finais do projeto.

E2 5 — Sempre Na fase inicial do projeto tal fato ndo
ocorre porque a mao de obra apropriada
& um pré-requisito. Mas durante o
projeto, a rotatividade e perdas de mao
de obra relevantes ocorrem, o que
sempre resulta em maior necessidade de
tempo e dinheiro para a qualificacao/
especializacdo de profissionais na area.

E7 3-As vezes Pode ocorrer por um mercado muito
aquecido onde se tem dificuldades de
disponibilidade de pessoal qualificado ou
o0 inverso, onde um mercado
extremamente esvaziado faz com que os
profissionais migrem de atividade.
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Especialista

Item avaliado Resposta fornecida

Justificativa

Ell

El

E2

El

Ell

Ell

El4

El

E7

Falhas do contratado 4 - Muitas vezes

Falhas do fornecedor 5 - Sempre

3- As vezes
Falhas de producao 3-As vezes
Falhas de planejamento 5 — Sempre

Evolucao/complexidade tecnolégica 2 - Poucas vezes

Insuficiéncia ou limitacdo de recursos 4 - Muitas vezes

2 - Poucas vezes

(ii) Causas

Substituicao de funcdes em intervalos de 3-As vezes
tempo reduzidos ou falta de incentivos de

carreira

Falhas do contratado, seja por
descumprimento de prazos ou 0 ndo
atendimento de especificacdes do
produto final, trard impacto aos objetivos
do projeto.

Sédo muitas e frequentes as variaveis que
tornam as falhas de fornecedores
repetitivas. As mesmas impactam
diretamente na duracao e no custo final.

Principalmente quando se tratar de
equipamentos especializados que
dependam do mercado internacional, a
possibilidade de falhas existem e quando
ocorrem impactam no prazo final do
projeto.

Ocorrem frequentemente e, por vezes,
quando considerada grave, tras
consequéncias negativas ao projeto.

Tais falhas sempre implicardo em
retrabalho. Por definicao, o detalhamento
do planejamento de um projeto
complexo raramente chega a um nivel de
profundidade extremamente alto (algo
como as atividades diarias do "chao-de-
fabrica", por exemplo). Portanto, uma
falha de planejamento sera, na grande
maioria dos casos, uma falha a nivel
macro, a qual torna-se dificil de ser
revertida sem impactar o sucesso do
projeto.

Uma vez escolhida a tecnologia e
adquirida antes do inicio do projeto,
poucas vezes podera afetar o sucesso do
projeto.

A insuficiéncia ou limitacdo de recursos
muitas vezes afetara o sucesso do
projeto, uma vez que havera a
necessidade de aditar contratos,
repactuando os prazos e o seu valor
final.

Poucas vezes impacta o projeto e,
quando ocorre, é fruto do mau
gerenciamento dos recursos.

A grande rotatividade de pessoal na
instituicdo, principalmente o pessoal
militar, por fluxo de carreira, pode afetar
0 sucesso do projeto, principalmente se
os substitutos forem inexperientes na
funcéo.
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Especialista

Item avaliado

Resposta fornecida

Justificativa

E7

Ell

E2

Ell

El

Ell

Ell

Ell

Ell

Crescimento do setor

Réapido crescimento das encomendas

Ineficiéncia no transporte

Incapacidade financeira

Incapacidade do contratado em gerir
projetos concorrentes

Mudancas de regulacao

Termo enganoso ou situacao ambigua em
termos do contrato

Atos de ma fé (sabotagem) praticado por
uma das partes

3-As vezes

4 - Muitas vezes

4 - Muitas vezes

1 - Nunca

3-As vezes

4 - Muitas vezes

3-As vezes

4 - Muitas vezes

3-As vezes

Somente podera afetar o projeto se nao
for acompanhada por uma oferta de
méao de obra qualificada.

Nao impactara o projeto somente se o
fornecedor ou contratado possuir
condicdes de adaptar-se a nova
demanda.

A infraestrutura do transporte é
fundamental para que as entregas sejam
realizadas a tempo, a fim de evitar
prejuizos financeiros e atrasos no
cronograma.

0 planejamento logistico de entregas de
materiais ja deve levar em consideracéo
a infraestrutura e condicdes gerais de
transporte até o local de entrega. Uma
vez planejado, este fator pode ser
gerenciado.

Tal fato nao deveria ocorrer, pois o
contratante deveria conhecer seu
potencial produtivo e fazer uma eficiente
selecao do contratado para verificar se o
mesmo realmente tem condicdes de
atendé-lo. Contudo, na prética, nem
sempre isto ocorre, trazendo
consequéncias ao projeto.

Naturalmente a contratada, nesta
situacéo, privilegiara os deadline mais
proximos, que poderdo nao ser o do
projeto suposto. Isso afetara o prazo do
projeto, embora, na maioria das vezes,
seja um risco nao gerenciavel pelo
contratante.

Devido ser um projeto de longa duracao,
pode ocorrer tal fato ao longo do
processo com consequéncias
significativas.

Neste aspecto, o contrato muitas vezes

¢ consultado quando condicdes extremas
se aproximam do projeto ou quando a
confianca entre as partes deteriora-se.
Se nestes momentos forem encontradas
ambiguidades ou itens mal redigidos e
pouco claros, o risco de conflitos
aumenta, potencializando atrasos no
projeto.

Em contratos do governo, infelizmente,
ocorrem tais situacdes. O impacto destas
praticas somente é apresentado no
transcorrer do projeto, por vezes, de
forma proposital.
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Especialista

Item avaliado

Resposta fornecida

Justificativa

El

E2

E7

El

Ell

E9

E2

E12

E10

E13

(iii) Interagcdes entre causas

Réapido crescimento de encomendas para
fornecedores ou contratado pode resultar
em ineficiéncia no transporte

Réapido crescimento de encomendas para o
contratado pode resultar em incapacidade

do mesmo em gerir projetos concorrentes

Atos de ma fé (sabotagem) praticados por
uma das partes podem resultar em baixa
performance dos trabalhadores.

(iv) Interacées entre causas e riscos

Falhas do contratado podem ocorrer em
funcédo da demora do desembaraco
aduaneiro de materiais e equipamentos

Falhas do contratado podem ocorrer em
funcéo da ineficiéncia do transporte

Falhas do fornecedor podem ocorrer em
funcéo da ineficiéncia do transporte

2 - Poucas vezes

4 - Concordo

3 - Indeciso

1 - Discordo totalmente

3 - Indeciso

5 - Concordo totalmente

5 - Concordo totalmente

4 - Concordo

1 - Discordo totalmente

4 - Concordo

Ocorre e eventualmente podem afetar o
sucesso do projeto. Justifica-se pela
inexperiéncia do pessoal no
gerenciamento de projetos.

Embora este cenario seja improvavel
para a realidade atual do Brasil, um
crescimento abrupto das encomendas
pode gerar um descontrole por parte dos
fornecedores e, consequentemente, uma
ineficiéncia no transporte.

A questao logistica do fornecedor torna-
se uma variavel complicada de se tentar
controlar ou prever.

Nao existe uma relacéo clara entre estes
dois fatores.

Depende muito do estado em que
estiverem os outros projetos. Eles podem
estas em estagios que ndo tenham
demanda por insumos, como, por
exemplo, planejamento, entrega ou
avaliagéo.

Os atos de ma fé, por definicao, séo
barreiras a execucao do projeto. Elas
sempre reduzirdo o desempenho do
trabalho realizado.

Na construcao naval sdo necessarias
pecas e sobressalentes adquiridos no
exterior e, além da expressiva demora
deste tipo de aquisicao, ha frequentes
atrasos no desembaraco aduaneiro que
podem prejudicar o contratado
significativamente.

Apesar de tratar-se de competéncia do
contratado, seu monitoramento e
controle é importante para evitar
surpresas.

Nao acho uma relacao valida para
projetos desta natureza.

A relacao ¢ valida, mas é preciso
incorporar esta situacao ao planejamento
logistico, como, por exemplo, um
acréscimo no prazo de entrega, uma vez
que € uma situacao previamente
conhecida. A nao ser que ocorra um fato
superveniente sem possibilidade de
planejamento.
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Especialista

Item avaliado

Resposta fornecida

Justificativa

E2

Ell

Ell

E7

El

E15

Ell

E7

Ell

Ell

Falhas do fornecedor podem ocorrer em
funcao da demora do desembaraco
aduaneiro de materiais e equipamentos

Falhas de producao podem ocorrer em
funcao de atos de ma fé (sabotagem)
praticados por uma das partes

Falhas de planejamento podem ocorrer em
funcao de atos de ma fé (sabotagem)
praticados por uma das partes

Falhas de planejamento podem ocorrer em
funcao da inexperiéncia de partes
envolvidas

Falhas de planejamento podem ocorrer em
funcao de termo enganoso ou situacao
ambigua em termos do contrato

Erros de requisitos podem ocorrer em
funcao de mudancas de regulacao

Erros de requisitos podem ocorrer em
funcao da incapacidade financeira do
contratado ou fornecedor

Risco de evolugao/complexidade
tecnoldgica pode resultar em falta de
tempo disponivel para o desenvolvimento
do projeto

5 - Concordo totalmente

5 - Concordo totalmente

5 - Concordo totalmente

1 - Discordo totalmente

2 - Discordo

4 - Concordo

3 - Indeciso

3 - Indeciso

3 - Indeciso

2 - Discordo

Por vezes, na construcado naval, séo
necessarias pecas e sobressalentes
adquiridos no exterior e, além da
expressiva demora deste tipo de
aquisicao, ha frequentes atrasos no
desembaraco aduaneiro que podem
prejudicar o fornecedor
significativamente.

Somente ocorrera se o atraso for
originado por um motivo extraordinario
(greves, calamidades, entre outros). Em
outros casos, 0 tempo médio de
desembaraco tem que ser levado em
consideracao no planejamento logistico.

Sempre quando houver intencionalidade
na pratica do ato, havera resultados
negativos na producao.

Atos de ma fé envolvendo, por exemplo,
ma especificacdo dos materiais ou
servicos a serem realizados, sao
passiveis de ocorrer e um controle deve
ser realizado neste sentido.

Esta relacéo é de dificil mensuracéo.

A maturidade é sempre a base para um
bom planejamento. A falta de
conhecimento leva a um planejamento
com lacunas, as quais somente serao
descobertas durante a execucao do
projeto.

Um gerente experiente e de boa fé sabe
que o projeto ndo podera ser
corretamente executado sem uma
clarificacdo de todos os pormenores
contratuais. Neste sentido, ele propora
as devidas alteracoes ou isentar-se-a das
responsabilidades sobre os potenciais
danos advindos desta situacao.

Nao vejo uma relacéo clara entre os
fatores.

Nao vejo relacdo entre estes dois
aspectos. Os requisitos sao definidos no
inicio do projeto e sdo anteriores a
definicao dos contratados e
fornecedores. A incapacidade financeira
de terceiros podera no maximo modificar
0 €sCopo, Mas nao os requisitos.

Se as tecnologias forem escolhidas,
adquiridas e seu uso planejado antes do
projeto comecar, o risco torna-se muito
baixo.
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Especialista Item avaliado Resposta fornecida Justificativa

E1l Risco de evolucdo/complexidade 2 - Discordo Se as tecnologias forem escolhidas,
tecnoldgica pode resultar em falta de adquiridas e seu uso planejado antes do
ferramenta de apoio de testes para as projeto comecar, o risco torna-se muito
tecnologias aplicadas baixo.

E6 Insuficiéncia ou limitacao de recursos pode 4 - Concordo 0 contexto econdmico regula
ocorrer em funcdo do aumento do preco diretamente a capacidade financeira de
de insumos relevantes todos os envolvidos no projeto.

4.9.  CONSIDERACOES FINAIS

Apds duas rodadas do método delphi foi possivel chegar a um forte nivel de consenso para a
grande maioria dos itens avaliados individualmente e, ainda, uma forte concordancia global entre todas
as avaliacdes associadas ao diagrama. Em virtude destes resultados apresentados, optou-se por nao
realizar uma terceira rodada, tendo em vista o baixo “custo x beneficio” que poderia proporcionar, uma
vez que dificilmente se atingiria um nivel de consenso superior ao ja apresentado e, ainda, tornaria a

pesquisa extremamente cansativa ao grupo de especialistas, desnecessariamente.

Sendo assim, dentre todas as variaveis avaliadas pelos especialistas, apenas as interacoes
“Falhas de planejamento podem resultar em falta de médo de obra qualificada para o projeto” e “Erros
de requisitos podem ocorrer em funcdo da incapacidade financeira” nao atingiram o critério minimo
definido para o consenso (IQR<1) e por isso foram desconsideradas. As demais variaveis puderam
incorporar o diagrama sintético de riscos com efeitos de custos e prazos do projeto. A figura 13 ilustra

o diagrama sintético de riscos validado ao final desta etapa da pesquisa.
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Inexperiéncia de partes envolvidas

Rapido cri

termos do contrato

Termo enganoso ou situacio ambigua nos / \

Instrugdo inadequada

Atos de ma fé (sabotagem) praticado por uma
das partes

Demora no desembarago aduaneiro

Falta de clareza, incompreensdo pelos
membros da equipe ou omissdo dos
requisitos nas fases iniciais do projeto

Falta de comunicagdo,

envolvimento ou cooperagdo entre
as partes

|
as de planejamento

Falhas do contratado
Incapacidade do contratado em gerir projetos

concorrentes
Aumento do preco de'insumos
relevantes; /
de produgdo
N Insuficiéncia ou
cia no transp
1to das d

N

uldade de liberagdo de recursos pelo
financiador

Falhas do fornecedor

alificada para o

(2

Erros de requisitos

N\

Mudangas de regulagdo

Incapacidade financeira

Substituicdo de fungbes em intervalos de
empo reduzidos ou falta de incentivos de
carreira

Crescimento do setor

Falta de ferramenta de apoio
de teste para as tecnologias

aplicadas

Mudangas ou adi¢do de
tecnologias durante o
desenvolvimento do

*

Falta de tempo disponivel para o
desenvolvimento

Figura 13 — Diagrama sintético de riscos validado ao final do Delphi.



Adicionalmente, incorporou-se ao diagrama uma visualizacado grafica dos riscos e causas em
diferentes tamanhos e cores de nos, indicando a frequéncia com que cada variavel afeta o sucesso do
projeto, conforme a opinido consensual dos especialistas. Esta forma de representacdo possui o
objetivo de proporcionar uma compreensao visual simples pelas partes interessadas sobre o
comportamento das varidveis que permeiam estes projetos. Desta forma, os maiores nés (vermelhos)
representam os riscos ou causas que “Sempre” afetam o sucesso do projeto, seguidos dos que afetam
“Muitas vezes” (laranjas) e “As vezes” (amarelos). As variaveis consideradas pelos especialistas como
aquelas que “Poucas vezes” afetam o sucesso do projeto foram representadas por meio de nés
tracejados. Ja as interacdes foram representadas de acordo do a forca das interconexdes, ou seja,
conforme o grau de concordancia obtido no consenso entre os especialistas. Assim, uma linha mais
grossa indica que os especialistas “Concordam totalmente” com a existéncia da relacdo, seguida de
“Concordo”. As linhas tracejadas representam as interacées que obtiveram consenso no ponto

“Discordo” da escala. A figura 14 ilustra estes dados.
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Inexperiéncia de partes envolvidas

Falta de clareza, incompreensao pelos
membros da equipe ou omissdo dos
requisitos nas fases i ais do projeto

Termo enganoso ou situagdo ambigua nos
termos do contrato

Atos de ma fé (sabotagem) praticado por uma
das partes

Demora no desembaraco
aduaneiro

Instrugdo inadequada

—

trabalhadores

Falta de comunicagéo,
envolvimento ou cooperagdo
entre as partes

Falta de ferramenta de apoio
de teste para as tecnologias
aplicadas

—4@

. ’
Falhas de planejamento ,
4

/
/
/

‘ Falhas do contratado
exidade tecnoldgi
-
Incapacidade do contratado em gerir s ‘
projetos concorrentes A =
4
\ ,/Aumento do prego de insumos )
\ B relevantes Mudan;a.s ou adigdo de
tecnologias durante o

‘ de producdo desenvolvimento do

‘ ‘ projeto
4

L
nefici€ncia no transporte .~ ™

N N

Répido crescimento .~ 7

das encomendas <

ede liberagdo de recursos pelo
financiador

Falta de m3o de obra’qualificada para o

Falhas do Fornecedor
Erros de requisitos

Falta de tempo disponivel para o

Incapacidade financeira i
desenvolvimento

Substituicdo de fungdes/ em intervalos de
tempo reduzidos ou falta de incentivos de Mudangas de regulagio
carreira

Crescimento do setor ./’

.

Riscos Frequéncia com que afeta o sucesso do projeto Forga das interconexdes

Figura 14 - Diagrama sintético de riscos ajustado.




Outras consideracdes puderam ser realizadas a partir dos resultados obtidos:

(i) O processo de sintese e agrupamento de riscos e causas encontrados na literatura
possibilitou que especialistas em areas de atuacao distintas, porém diretamente relacionadas a
construcao de navios militares, pudessem participar do painel, sem que isso prejudicasse a obtencao
de um consenso. Opinides divergentes apresentadas por alguns participantes, possivelmente
relacionadas as diferencas de experiéncia profissional, conforme exposto na analise qualitativa, ndo
foram suficientes para comprometerem o consenso global encontrado. Especificamente a presenca de
El, cuja experiéncia advinda de sua funcado poderia causar maior divergéncia de opinides do painel,
ndo trouxe impacto significativo, tanto na analise de diferencas entre grupos, quanto no consenso
global obtido. Estas constatacdes podem ser observadas pelos resultados obtidos no calculo do
Coeficiente de Concordancia de Kendall (W) e do teste ndo paramétrico de Kruskal-Wallis, por ocasido

da segunda rodada;

(ii) A analise das respostas relacionadas a questdo final do segundo questionario sugere
que a convergéncia das opinides ocorrida na segunda rodada nao resultou da conformidade dos
membros do painel, mas sim de uma mudanca genuina de opinides, uma vez que 81,3% e 93,8%,
respectivamente, apontaram que os fatores que mais influenciaram suas respostas foram “A descricdo
e exemplos sobre o0s riscos e causas possibilitaram uma melhor compreensao sobre as questdes.” e
“A tendéncia geral (percentual) das respostas do primeiro questionario permitiu uma melhor reflexdo
sobre as questdes”. Destaca-se que nenhum dos respondentes apontou a opcao “Opinei por
determinado item apenas porque a maioria opinou, nao representando o meu julgamento pessoal

sobre as questdes” como um fator que tenha influenciado em suas respostas;

(iii) A inexisténcia de correlacdes estatisticamente significativas entre as rodadas 1 e 2
para praticamente todas as varidveis, observadas no teste ndo paramétrico de Spearman, sugere que
0s ajustes realizados, além da inclusdo de comentarios e de representacdo grafica dos resultados
adicionados ao segundo questionario, possam ter contribuido para uma mudanca significativa das
opinides da primeira para a segunda rodada, indicando uma possivel melhoria em termos de
clarificacdo das questdes e consequente reducdo de possiveis indecisdes ou interpretacoes

dissonantes;
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(iv) Para os especialistas, a “ineficiéncia no transporte”, o “crescimento do setor” e o
“rapido crescimento das encomendas” sdo consideradas como causas que “Poucas vezes” afetam o
sucesso de projetos de construcdo de navios militares no Brasil. Esta perspectiva pode ter sido
influenciada pela atual situacdo econémica do pais e do setor em questao, a qual impossibilita o seu
crescimento e um aumento de demanda a curto prazo. Por outro lado, pode indicar que os
participantes envolvidos em projetos de construcdo de navios da MB estejam demonstrando uma
menor preocupacao com causas que sejam estritamente relacionadas a terceiros, neste caso ao
contratado e fornecedores. Esta questdo pode representar uma fragilidade no gerenciamento desses
tipos de projetos, uma vez que faz-se necessario conhecer os riscos relacionados a terceiros e suas
possiveis causas para que 0S mesmos possam ser incorporados aos contratos, atribuindo
responsabilidades e penalidades as partes para as situacdes em que a ocorréncia desses riscos
resultem em efeitos que possam afetar o sucesso do projeto. Diferentemente, 0s riscos e causas
diretamente relacionados a falta de recursos parecem ser os que mais direcionam as atencdes dos
membros do painel. Tal constatacdo pode estar relacionada a dois fatores: o primeiro, relacionado ao
setor publico, devido ao cenario apresentado nos Uultimos anos que envolve frequentes
contingenciamentos e cortes de recursos do governo federal e que resultaram em diversas
renegociacdes de contratos. O segundo, ligado ao setor privado, tendo em vista a dificuldade financeira

que algumas industrias do setor da construcao naval no Brasil vem atravessando recentemente;

(v) Os resultados sugerem que uma atencédo especial dos gerentes e equipes de projeto
deva ser direcionada a variavel “Falhas de producao”, tendo em vista a quantidade de causas do
diagrama que convergem para este n6. Em que pese nao ser foco do presente estudo, é possivel que
acoes mais efetivas visando a mitigacdo ou eliminacdo das suas possiveis causas nas fases iniciais do
projeto devam ser realizadas, com o objetivo de reduzir a probabilidade de ocorréncia destas falhas. Da
mesma forma, sugere-se que as interacdes direcionadas a “Falhas de planejamento”, que obtiveram
uma total concordancia sobre a sua existéncia (linhas mais grossas), sejam foco de um
acompanhamento mais personalizado, principalmente com relacao as causas relacionadas, uma vez
que, caso estas tenham uma elevada probabilidade de ocorréncia em um determinado projeto,

possivelmente resultardo na ocorréncia de riscos associados a estes tipos de falhas; e

(vi) Por fim, algumas causas que podem dar origem a diversos eventos de risco merecem
destaque. Por exemplo, a “inexperiéncia das partes envolvidas” é o fator que pode originar o maior
nimero eventos de riscos e desencadear outras causas, relacionando-se com 7 dos 8 riscos do modelo
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e, ainda, com outras 4 possiveis causas. A “incapacidade financeira” vem em seguida, sendo esta uma
possivel causa para 3 riscos do modelo, além de estar relacionada a causa “incapacidade do
contratado em gerir projetos concorrentes”. Neste sentido, sugere-se que, em uma analise preliminar,
a quantidade de varidveis que possam ser afetadas por cada possivel causa seja levada em
consideracdo para a priorizacdo das causas que merecam uma maior atencdo. A estas causas poderéo
ser direcionadas estratégias de mitigacdo ou eliminacao, de maneira a reduzir ou eliminar a

probabilidade de ocorréncia de uma quantidade maior de riscos decorrentes.

Portanto, ao término do processo de validacao do diagrama sintético de riscos, iniciou-se uma
nova fase da pesquisa, que consistiu em propor um Modelo Sintético para Analise de Riscos em
projetos de construcdo de navios militares e, ainda, verificar a sua aplicabilidade, por meio da
realizacao de dois estudos de caso, cujo processo encontra-se detalhadamente exposto na segunda

parte deste estudo.
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PARTE Il - PROPOSTA DE UM MODELO PARA ANALISE DE RISCOS

CAPITULO 5 - METODOLOGIA

5.1.  INTRODUGAO

Este capitulo contempla os aspectos metodologicos que envolvem a proposicao e testes do
modelo sintético para analise de riscos em projetos de construcdo de navios da MB. Para tal, 0 mesmo
estad organizado da seguinte forma: na secado 5.2 apresenta-se as técnicas e ferramentas utilizadas
nesta segunda parte do estudo e, a secdo 5.3, a proposta do modelo. J& a secdo 5.4 trata das
consideracées metodologicas a respeito do estudo de multiplos casos e, a secao 5.5, o

desenvolvimento do mesmo. Por fim, na secdo 5.6 é realizada uma breve conclusdo do capitulo.

5.2.  APRESENTACAO DAS TECNICAS E FERRAMENTAS UTILIZADAS

A seguir sdo detalhadas as técnicas e ferramentas utilizadas nesta segunda parte da pesquisa,
baseadas em principios de logica fuzzy e teoria bayesiana. Em virtude da extensdo do tema e das
diferentes abordagens existentes, esta secdo tem como foco a apresentacdo e detalhamento dos

conceitos considerados mais relevantes para a pesquisa, com exemplos de aplicacao.

5.2.1. Logica Fuzzy

Muitas vezes as variaveis usadas para avaliar riscos sao dificeis de serem quantificadas, ou
seja, sdo de natureza vaga (De Ru & Eloff, 1996). Por isso, segundo Slovic (2001), muitas analises em
ciéncias sociais rejeitam o argumento de que o risco pode ser quantificado objetivamente, defendendo
a ideia de que o risco &, em sua esséncia, subjetivo. Com o objetivo de tratar e representar estas
incertezas do mundo real, Zadeh (1965) introduziu a teoria da logica fuzzy. Sua importancia pratica
para o gerenciamento de riscos baseia-se na possibilidade de converter expressdes verbais e raciocinio
vago e impreciso da comunicacdo humana em valores numéricos. A logica fuzzy, segundo Simdes e
Shaw (2007), gerencia estas imprecisdes humanas por meio de graus fracionarios de pertinéncia, ou
seja, trabalha com possibilidades, atribuidas num intervalo entre zero e um, em que a certeza absoluta

¢ representada pelo valor um.

Neste sentido, um conjunto fuzzy pode ser considerado uma classe cujos limites ndo sdo
claramente definidos (Zadeh, 1965) e representa uma generalizacdo da teoria classica dos conjuntos,

uma vez que, enquanto esta somente inclui os valores extremos de pertinéncia {0,1}, os conjuntos

103



fuzzy, além destes, incluem, ainda, todos os valores possiveis do intervalo [0, 1].

As expressoes verbais empregadas na logica fuzzy sdo representadas por variaveis linguisticas.
Por exemplo, um individuo pode expressar a sua opiniao sobre a probabilidade de determinado evento
ocorrer de diferentes formas (improvavel, talvez ocorra, provavel, muito provavel, entre outros). Estas
representacdes qualitativas podem ser também representadas quantitativamente, por meio dos

numeros fuzzy.

Existem diversas formas de representacdo de numeros fuzzy, cujas principais sdo 0os numeros
fuzzy triangulares, trapezoidais e gaussianos. Para este estudo foram escolhidos os numeros fuzzy
triangulares, pois, além de ser um dos métodos mais utilizados na literatura, possui simplicidade na
sua aplicacao (Abbasbandy & Haijjari, 2010). A figura 15 representa um exemplo de um numero fuzzy

triangular (a,b,c) e sua respectiva funcdo de pertinéncia.

=
o 4
1.0 =
0.8
0.6 =

0.4 =

0.2 —

0

Figura 15 — Exemplo de funcao de pertinéncia de um numero fuzzy triangular X.
Fonte: Zhang et al. (2015: 281).

Para este exemplo a sua funcdo de pertinéncia ¢ dada pela equacéo (1), onde a, b, e ¢
representam, respectivamente, o valor inferior menos provavel, o valor mais provavel, e o valor superior

menos provavel.

=
Fx)={ 1, x=b (1)
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E importante mencionar que a funcdo de pertinéncia é uma generalizacdo da funcéo
caracteristica dos conjuntos fuzzy (Zimmermann, 2001), representando um mapeamento de cada

possivel valor numérico da correspondente variavel linguistica.

Com base nas caracteristicas dos numeros fuzzy triangulares, os operadores mais importantes
para este estudo sdo apresentados a seguir. Assumindo dois niimeros fiizzy triangulares A, = (a,,b,,c,) €
A, = (a,b,c,), os operadores podem ser definidos pelas seguintes equacdes, incluindo a adicdo,

subtracao, multiplicacéo e divisao, respectivamente:

A @A = (a+a, btb, ¢ +c)

A ©A =(a-a,bb, cc) (2)
A ®A =(a*a, b*b, c*c)

A @A =(a/c,b/b,c/a)

Além destas operacdes, outros dois conceitos considerados relevantes para este trabalho séo

os de fuzzificacdo e defuzzificacao.

A fuzzificacdo, de acordo com Simdes e Shaw (2007), consiste no mapeamento do dominio de
numeros reais para o dominio fuzzy, ou seja, envolve o relacionamento entre valores numéricos de
entrada e as variaveis linguisticas, considerando os seus respectivos graus de pertinéncia. Nesta fase
as variaveis linguisticas sdo definidas de forma subjetiva, bem como as suas respectivas funcdes de
pertinéncia. Em termos praticos, imaginemos que, para o diagrama sintético desenvolvido na parte |
desta pesquisa, o risco de evolucao/complexidade tecnolégica seja avaliado, em termos de

|77

probabilidade de ocorréncia para determinado projeto, por um especialista E1, como “possivel”, dentro
de uma escala de cardinalidade 5 pré-definida. Supondo-se que a figura 16 represente as respectivas
funcdes de pertinéncia atribuidas para cada conjunto fuzzy, podemos deduzir que a variavel linguistica

“possivel” esta associada ao numero fuzzy triangular (0.5,0.7,0.9).

A
Hx Not Very

[Expected Unlikely Unlikely Possible Expected
1 A \ A ‘

. .\\4., )
3,4\‘..
>
0.1 0.3 0.5 0.7 0.9 X

Figura 16 — Exemplo de funcdes de pertinéncia para cinco variaveis linguisticas.
Fonte: Aglan e Lam (2015: 58).
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Para a presente pesquisa foram utilizados os numeros fuzzy triangulares representados na
figura 17, para representar as opinides subjetivas dos participantes. Quanto a escolha das variaveis
linguisticas, optou-se por utilizar intervalos mais curtos, que pudessem representar as probabilidades
com maior precisdo. Segundo Zhang et al. (2015), o tamanho dos intervalos de probabilidade pode
afetar a fiabilidade da estimativa, uma vez que grandes intervalos indicam maiores incertezas.
Portanto, foi utilizada uma escala de cardinalidade 7, representada pelas variaveis linguisticas “Muito
improvavel”, “Improvavel”, “Um pouco improvavel”, “Talvez”, “Um pouco provavel”, “Provavel” e

“Muito Provavel”.

A
1 PP P MP
/ "
4 5 6

Figura 17 — Funcoes de pertinéncia utilizadas na pesquisa.

A fim de facilitar a visualizacdo, na tabela 17 sdo apresentadas as correspondéncias entre

cada valor do termo fuzzy, a variavel linguistica € o nimero fuzzy correspondente.

Tabela 17- Correspondéncia entre os valores do termo fuzzy, as variaveis linguisticas e os numeros fuzzy.

Valor do Termo Fuzzy Variavel Linguistica Namero Triangular Fuzzy
0 Muito improvavel (MI) (0,0,1)
1 Improvavel (1) (0,1,2)
2 Um pouco improvavel (Pl) (1,2,3)
3 Talvez (T) (2,3,4)
4 Um pouco provavel (PP) (3,4,5)
5 Provéavel (P) (4,5,6)
6 Muito Provavel (MP) (5,6,6)

Ao aplicar a logica fuzzy como uma ferramenta para a tomada de decisdo em grupo, torna-se
necessario obter um numero fuzzy que represente as diferentes opinides emitidas. Uma vez que os
participantes selecionados para o estudo de caso possuiam diferentes niveis de experiéncia em

projetos de construcao de navios da MB, a presente pesquisa inspirou-se, parcialmente, na ideia
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proposta por Zhang et al. (2015), baseada na ponderacdo das opinides e atribuicdes de pesos a cada
especialista, de maneira a diferencia-los. Por exemplo, suponha que, para este estudo, um especialista
El tenha avaliado a probabilidade de ocorréncia de um determinado risco como sendo “provavel”,
representado pelo numero fuzzy (4,5,6), ou seja, (0.67,0.83,1), em termos percentuais. Por sua vez,
um outro especialista (E2) avaliou 0 mesmo risco como sendo “um pouco provavel”, representado pelo
numero fuzzy (3,4,5), ou, em percentuais, (0.5,0.67,0.83). Como este possui menos experiéncia,
comparativamente a E1, foi-lhe atribuida uma pontuacdo 0.6. J& E1 recebeu a pontuacdo 0.8. Por
meio do calculo seguinte pode-se obter um nimero fuzzy que represente a opinido ponderada destes

dois respondentes sobre a probabilidade de ocorréncia do evento:

Fuzzy ponderado = (Peso E1/(Peso E1 + Peso E2))*0Opinido de E1+(Peso
E2/(Peso E1 + Peso E2))*Opiniao de E2 (3)

Portanto,

(0.8/(0.8+0.6))*(0.67,0.83,1)+(0.6/(0.8+0.6))*(0.5,0.67,0.83)=0.57*(0.67,0.83,1)
+0.43%(0.5,0.67,0.83) = (0.6,0.76,0,93).

Especificamente sobre os critérios para a atribuicdo de pesos, Zhang et al. (2015) defendem
que a habilidade de julgamento dos individuos tende a se tornar cada vez mais sofisticada e estavel
com o acumulo de formacao educacional e experiéncia de trabalho. Porém, para os estudos de caso,
optou-se por ndo considerar como fator de ponderacdo o acimulo de formacdo educacional, uma vez
gue o mesmo era bastante similar entre os participantes. Em contrapartida, foram selecionados como

fatores de ponderacao:

a) a experiéncia, em anos de atuacdo, em funcdes relacionadas a projetos de construcdo de

navios da MB, e

b) a quantidade de participacdes, medida em numero de projetos.

Para o participante ser classificado em um determinado nivel, os dois critérios deveriam ser
alcancados, uma vez que, em determinados casos, um individuo poderia ter muitos anos de
experiéncia, porém ter participado de poucos projetos (de longa duracao) ou, ao contrario, ter poucos
anos de experiéncia e estar participando de varios projetos concomitantemente. Nos casos em que
foram verificadas estas situacdes, o participante foi classificado no menor nivel obtido entre estes dois

critérios. Por exemplo, um participante com 4 anos de experiéncia e que tenha participado de 3
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projetos, seria enquadrado no nivel IV, uma vez que, apesar do numero de participacbes ser
equivalente ao nivel lll, os anos de experiéncia seria compativel ao menor nivel. Na tabela 18 s&o

apresentados os niveis, critérios e as respectivas pontuacoes aplicadas.

Tabela 18 - Niveis de experiéncia atribuidos no estudo.

Nivel Critério Pontuacao

| Mais de 20 anos de experiéncia e 1.0
participacdo em mais de 5 projetos.

Il De 11 a 20 anos de experiéncia e 0.9
participacdo em 4 ou 5 projetos.

1 De 6 a 10 anos de experiéncia e 0.8
participacdo em 2 ou 3 projetos.

v De 1 a 5 anos de experiéncia, com 0.7
participacdo em 1 projeto.

Por fim, apds a realizacdo do processo de obtencdo de um numero fuzzy que representasse a
opinido ponderada dos especialistas, foi realizado o processo de defuzzificacdo, cujo principal propésito
foi determinar um valor exato que representasse o numero fuzzy (Zhang et al., 2015). Este mesmo
autor cita a existéncia de diversos métodos de defuzzificacdo na literatura, tais como o centro de
gravidade, média dos valores maximos, centro de maximos, método da altura e de avaliacdo a-
weighted. Para este estudo foi adotado o método de avaliacdo a-weighted, desenvolvido por Detyniecki
e Yager (2000), por indicar uma menor perda de informacdes durante o processo de defuzzificacdo,
comparativamente aos demais métodos (Zhang et al., 2015). Baseando-se, ainda, no exemplo da
figura 17, temos que o valor exato que representa as opinides de E1 e E2 pode ser definido pela
equacao:

Valor defuzzificado=a + 2b + ¢ (4)

4

Portanto: (0.6+2*0.76+0.93)/4 = 0.763

Por fim, em virtude da dificuldade que envolve a realizacdo da analise dos riscos sob a forma
objetiva em processos de tomada de decisdo em grupo foram aplicados, para os estudos de caso
realizados nesta dissertacdo, os principios de logica fuzzy apresentados, utilizando-se varidveis
linguisticas para a coleta de dados acerca da probabilidade de ocorréncia das variaveis do diagrama e

Sua posterior conversao em variaveis numericas.
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5.2.2. Redes Bayesianas

Uma rede bayesiana, também conhecida como rede de crenca, pode ser definida como um
modelo grafico direcionado que representa probabilidades condicionais entre varidveis de interesse
(Dogan & Aydin, 2011). Normalmente é utilizada para descrever probabilisticamente uma relacdo de
causa e efeito, no qual o entendimento sobre a causalidade é incompleto. Trata-se, portanto, de um
modelo grafico poderoso para representar as relacdes entre um conjunto de varidveis, podendo ser
usado para calcular as probabilidades de um evento de risco sob dada evidéncia (Zhang et al., 2015) e
que, segundo Dogan e Aydin (2011), possui como uma de suas maiores vantagens a possibilidade de
realizar inferéncias de forma flexivel, organizada e eficiente, permitindo recalcular varias probabilidades

de interesse apds a obtencao de uma informacao especifica sobre um determinado modelo.

Segundo estes mesmos autores, uma BN consiste de duas partes, uma qualitativa e outra
quantitativa. A qualitativa refere-se a representacao grafica do modelo, composto de suas respectivas
variaveis, ou nos, e suas relacées de dependéncia, representadas pelos arcos direcionados. Ja a parte
quantitativa relaciona-se a distribuicao das probabilidades condicionais entre as variaveis do modelo.
Em suma, uma BN é formada por grafos direcionados aciclicos, onde os nds representam as variaveis
aleatorias e arcos as dependéncias probabilisticas diretas entre eles (Diéz & Druzdzel, 2006). Um
exemplo representativo, retirado da rede de riscos desenvolvida na primeira parte deste estudo, €

demonstrado na figura 18. Neste grafo, o n6 A é considerado pai de B e este, por sua vez, filho de A.

Substituigdo de fungdes
em intervalos de tempo
reduzidos ou falta de
incentivos de carreira
(A)

P(A)=0,6

Falta de mdo de
obra qualificada
para o projeto

P(B/A)=0,8
(8)

P(B/A°) =0,1

Figura 18 — Grafo simples de causa e efeito.

0 arco é direcionado do pai para o no filho, onde o no pai (A) assume um papel de “causa” e o

filho (B) assume o papel de “efeito”. E oportuno estabelecer a diferenciacdo entre os conceitos de
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“probabilidade incondicional” e “probabilidade condicionada”. Para o mesmo exemplo, pode-se
considerar o acontecimento A como causa que possui probabilidades a priori P(A) de ocorrer e que
condiciona, de forma probabilistica, a ocorréncia do efeito B, sendo, portanto, denominada
probabilidade incondicional. Por sua vez, a probabilidade condicionada corresponde a probabilidade de

B ocorrer dado A, representada por P(B/A).

As formulas da probabilidade total e de Bayes baseiam-se nos conceitos de probabilidade
condicionada e de particdo (Pinto & Curto, 2010). O primeiro conceito ja foi definido, sendo ainda
necessario definir particdo. Segundo estes mesmos autores, os acontecimentos A, A, ... A

'm

constituem uma particao em Q caso se verifiquem as seguintes condicoes:

() Todos os acontecimentos A tém probabilidade nao nula, ou seja: P(A) > 0, parai=1, ...,
m;

(i) Por cada vez que a experiéncia aleatoria se realiza, somente um dos acontecimentos pode
ocorrer, ou seja: ANA=J =PANA)=0,parai=jeij=1,..,m;e

(iii) A unido dos elementos que constituem a particdo & o proprio espaco de resultados, ou

seja: U-’§1= Q=P (U _gi) =1,parai=1, .., m.

Assim, se os acontecimentos A, A,, ..., A, constituem uma particdo, entdo para qualquer

acontecimento B C Q, temos que: P(B)=P[BNA)UBNA)U ..... (BMA)I

Em se tratando de elementos mutuamente exclusivos: (BN A)N (BN A) = &, com i = j. Desta

forma:
P(B)=P(BNA)+(BNA) +...... (BNA,) (5)

Ainda, pela férmula da probabilidade condicionada, dado os acontecimentos A e o

acontecimento B, tal que P(A) > 0, temos que a probabilidade de um acontecimento B ocorrer dada a

ocorréncia de A, parai=1, ...., m, é dada pela expressao (Pinto & Curto, 2010):
P(B/A)=P (BN A) (6)
P(A)

Portanto, de 5 e 6 resulta a férmula da probabilidade total:

P(B/A)=P (BN A)/P(A) = P (BN A)=P(B/A)*P(A) =

P(B) = § P(A)*P(B/A) 7)
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Adicionalmente, se os acontecimentos A, A, ...., A, constituem uma particdo, entdo para

qualquer acontecimento B C Q, chega-se a formula de Bayes:

P(A/B) =P (A, N B)/P(B) < P (BN A)/P(B) =

P(A/B) =P (B/A)*P(A) (8)

§ P(A)*P(B/A)

Por exemplo, utilizando a férmula de Bayes com os valores ficticios apresentados na figura

anterior, tem-se que:

P(A/B) = P(B/A)*P(A) = 0.80.6  =923%
P(B/A)*P(A) + P(B/A)*P(AY) 0.80.6 + 0.1*0.4

Onde P(A°) é a probabilidade da nao ocorréncia de A.

Cada variavel possui um conjunto finito e mutuamente exclusivos de estados (Jensen &
Nielsen, 2007), estando cada nd associado, tanto aos possiveis estados da variavel que representa,
quanto a uma tabela de probabilidades condicionais que denotam os efeitos que os pais exercem sobre
este n6. Em outro exemplo, representado pela figura 19, também extraida do diagrama sintético de
riscos, ilustra esta associacdo. Supondo que sejam fornecidos os valores ficticios de P(X,), P(X,) e
P(X,/X,,X,) em seus diferentes estados (verdadeiro ou falso), apresentados na forma de tabela de
probabilidades. Com estes valores, pode-se calcular a probabilidade conjunta, a partir da aplicacdo da

regra do produto das probabilidades, definida pela formula:
n
P(X) = _]_[IP(Xi/ Pai(X))) 9)
i=

Onde Pai(X) denotam os estados dos nos paisie X = {X, X, .., X, }. No caso em que 0 nd i néo
tenha pais, a probabilidade associada com a variavel Xi é reduzida a probabilidade incondicional tal que

P(X/Pai(X))= P(X).

Aplicada ao exemplo a seguir, tem-se que a distribuicdo conjunta de probabilidades do grafo,

dado os diferentes estados de cada no, pode ser descrita como:
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Aumento do Dificuldade de
Xy preco de liberagdo de X,
insumos recursos pelo
v F relevantes financiador \Y F
0,2 0,8 (X,) (X,) 0,6 04
Insuficiéncia
ou limitagdo X5
de recursos
(X3) X1 X, Vv F
V \ 0,94 0,06
\Y F 0,7 0,3
F \' 0,8 0,2
F F 0 1

Figura 19 — Grafo com tabelas de probabilidades.

P(xu x27 xs) = P(xa/xﬂ xz)*P(xl)*P(xz) =
(0.2*0.670.94)+(0.2%0.4*0.7)+(0.870.6*0.8)+(0.8*0.4*0) = 0.553

Onde cada conjunto em parénteses representa uma combinacao de estados dos nés.

Nota-se que a quantidade de parametros requeridos para cada variavel é exponencial ao
numero de seus pais no grafo. Por exemplo, ao assumir que cada um dos nds representa uma variavel
binaria, o numero total de combinacdes possiveis para o calculo da probabilidade conjunta, para este
simples grafo, é de 2:=4. Para uma rede complexa que contenha um grande numero de nos e arcos, o
numero de possibilidades pode ser muito maior. Por exemplo, um né “filho” com 16 “pais”
representaria um total de 2= 65.536 combinacdes possiveis. Nestas situacdes a tarefa de elicitacdo
por especialistas torna-se bastante complicada (Cardenas et al., 2014). Uma forma de reduzir a
complexidade que envolve a elicitacdo de probabilidades numéricas é confiar nos chamados modelos
canonicos, que permitem a construcao de distribuicbes de probabilidade a partir de um pequeno
numero de parametros (Diéz & Druzdzel, 2006). Para estes mesmos autores, a propriedade comum a
todos estes modelos é que eles sdo uma simplificacdo da realidade. Dentre os modelos can6nicos
existentes, os mais conhecidos sdo os chamados Noisy-OR e Noisy-AND (van Gerven et al., 2008),
também denominados como Modelos de Independéncia de Influéncia Causal (/C/ Models). Séo
aproximacoes de tabelas de probabilidade condicional que se baseiam no conceito de independéncia
da influéncia causal, a qual assume que todas as causas de um efeito sdo independentes uma das
outras, ou seja, cada causa é capaz, por si s, de provocar o efeito e esta capacidade nao é afetada

pela presenca ou auséncia de outras causas ativas. (Lemmer & Gossink, 2004; Cardenas et al., 2014).
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Porém, para Lemmer e Gossink (2004), causas podem ocorrer simultaneamente e sinergicamente e
para resultar em um determinado efeito e, nestes casos, os modelos de independéncia causal ndo sdo
capazes de capturar estas relacdes. Por esta razéo, estes autores desenvolveram uma extensao do
Noisy-OR, denominada Recursive Noisy-OR (RNOR), para estimar interacdes probabilisticas complexas
em redes bayesianas. Trata-se, portanto, de uma formulacado candnica de interacdes causais multiplas
(Lemmer & Gossink, 2004), apresentando um algoritmo para construir uma distribuicdo completa da
probabilidade condicional de um no, permitindo relacbes causais de dominio para além da

independéncia causal (Anand & Downs, 2010).

Percebe-se as diferencas entre estas duas técnicas por meio do exemplo a seguir. Supondo
que a figura 20 nao possui influéncia de dependéncia causal entre as variaveis X,, X,e X,, é possivel
utilizar as regras Noisy-OR, na sua forma simples. Deve-se, primeiramente, assumir as premissas da
técnica de que cada causa tem uma chance independente de causar o efeito, de que todas as
possiveis causas estdo listadas e, ainda, sobre a existéncia de inibidores que dificultam uma causa de
resultar em um efeito (Russel & Norvig, 1995). Estes inibidores sdo independentes, ou seja, 0 que
inibe, por exemplo, uma causa 1 de gerar um determinado efeito é independente de tudo o que iniba
uma causa 2 de resultar no mesmo efeito. Segundo este mesmo autor, eles ndo sdo representados
como nos, mas sim resumidos como “noise parameters”, cujo valor é igual a probabilidade de o efeito

nao ocorrer, dado uma causa verdadeira.

Portanto, uma vez assumidas estas premissas, pode-se calcular os valores da tabela de

probabilidades, a partir de um numero reduzido de dados de entrada.

Evolucgdo /
Complexidade
tecnoldgica

(X,)

Falta de ferramenta
de apoio de teste
para as tecnologias
aplicadas
(X)

Inexperiéncia
de partes
envolvidas

(X4)

Falhas de
producao

(Y)

Figura 20 — Exemplo de grafos para o risco de falhas de producao.

Por exemplo, caso um especialista forneca P(Y/X,)) = 0.8, P(Y/X,) = 0.7 e P(Y/X,) = 0.4, é
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possivel obter as probabilidades dos diferentes estados dos nés, conforme exposto na Tabela 19.

Tabela 19 - Exemplo de tabela de probabilidades aplicada a técnica Noisy-Or.

X, X, X, Y
'} F
Vv Vv Vv 0.964 0.270.3*0.6 = 0.036
Vv Vv F 0.94 0.2*0.3=0.06
Vv F Vv 0.88 0.2°0.6 =0.12
Vv F F 0.8 0.2
F Vv Vv 0.82 0.3"0.6 =0.18
F Vv F 0.7 0.3
F F Vv 0.4 0.6
F F F 0 1

Note que os valores em negrito representam os “noise parameters”. Estes, por sua vez,
determinam a probabilidade de Y ser falso, caso X,, X,ou X, forem verdadeiros. Além disso, assume-se
qgue nao existe uma outra possivel causa para a ocorréncia de Y, além das apresentadas no grafo.

Portanto, quando X,, X, e X,ndo ocorrem, com 100% de certeza Y também n&o ocorre.

Para o mesmo exemplo, caso fossem observadas a ocorréncia de causas simultaneas e que
agissem sinergicamente sob um determinado efeito, a aplicacdo da técnica RNOR poderia ser aplicada.
Supondo que o especialista forneca, além das probabilidades do exemplo anterior, a probabilidade de Y
dada a ocorréncia simultanea de X,,X,, ou seja, P(Y/X,X,) = 0.96, mas que, por algum motivo, ndo
tenha condicdes de indicar P(Y/X,,X.), P(Y/X,,X,), ou, até mesmo, P(Y/X,X,,X,). O valor fornecido pode
ser incorporado a tabela de probabilidades, por meio da técnica RNOR. A tabela 20 ilustra as

probabilidades obtidas.

Tabela 20 - Exemplo de tabela de probabilidades aplicada a técnica RNOR.

X, X, X, Y

\'J F
Vv Vv Vv 0.976 0.024
Vv Vv F 0.96 0.04
Vv F Vv 0.88 0.12
Vv F F 0.8 0.2
F Vv Vv 0.82 0.18
F Vv F 0.7 0.3
F F Vv 0.4 0.6
F F F 0 1
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Assim como na tabela 19, os valores de P(Y/X,,X.) e P(Y/X,,X,) foram obtidos pela aplicacdo da

seguinte férmula:
P(Y/X,X)) =1 - (1-P(Y/X))*(1-P(Y/X))) (10)
Por exemplo, P(Y/X,,X,) =1-(1 -0.7)*(1 - 0.4) = 0.82.
Ja para obter P(Y/X,,X,,X,), aplicou-se a seguinte formula:

P(Y/X,X,X) = 1 - (1-P(Y/X,X))*(1-P(Y/X,X))*(1-P(Y/X,XJ))  (11)
(1-P(Y/X))*(1-P(Y/X)))*(1-P(Y/X)

Portanto:

P(Y/X,X,X)=1-(1-0.96)*(1 - 0.82)*(1 - 0.88) = 1-0.04*0.18*0.12 = 0.976
(1-0.8)*(1-0.7)*(1 -0.4) 0.270.3*0.6

E importante perceber que, por tratar-se de uma extensdo da técnica Noisy-Or, a relevancia da
aplicacdo do RNOR reside na possibilidade de incorporar informacdes de probabilidades condicionais
provenientes de relacdes de dependéncias causais, fornecidas por especialistas, na tabela de
probabilidades. Segundo Lemmer e Gossink (2004), o RNOR permite a construcdo de modelos
melhores pela inclusdo de dependéncias causais conhecidas, com posterior utilizacao destas
dependéncias no calculo das probabilidades causais de ordem superior. Portanto, a utilizacdo do RNOR
faz sentido apenas para 0s casos nos quais o especialista forneca, ao menos, uma das probabilidades
resultantes da ocorréncia conjunta de mais de uma causa, ou seja, P(Y/XX), por exemplo. Ao
contrario, caso forneca apenas probabilidades condicionais simples como, por exemplo, P(Y/X) e/ou

P(Y/X), o resultado da aplicacdo do RNOR torna-se idéntico ao do Noisy-Or.

Uma limitacao existente na aplicacao destas técnicas & que estas assumem a garantia de
auséncia de efeito na situacado de auséncia de todas as causas modeladas. Porém, esta situacdo, em
modelos de ordem pratica, quase nunca acontece (Zagorecki & Druzdzel, 2004). Na realidade é
praticamente impossivel capturar todas as causas possiveis que podem produzir o efeito no modelo.
Por isso, para abordar esta fraqueza, Henrion (1989) introduziu o conceito de "feak probability”, como
uma forma de modelar a influéncia combinada de fatores ndo modelados. Em esséncia este método
inclui a probabilidade de que um efeito Y ocorra mesmo quando todas as causas listadas no modelo
ndo estejam ativas. Lemmer e Gossink (2004) incorporaram a ideia de "leak probability’” ao RNOR,
assumindo o “leak” como sendo independente das demais causas do modelo. Para estes autores, a

grande importancia do “leak” consiste em permitir ao modelador se concentrar nas causas
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importantes e significativas e agrupar as causas insignificantes, incidentais ou sem importancia em um

Unico fator.

Desta forma, a probabilidade de um efeito Y ocorrer, dada uma causa X passa a ser calculada

conforme a seguinte expressao:
P(Y/X) =1 - (1 -P)* (1 -P¥X)) (12)

Onde P, representa a probabilidade de ocorréncia de Y, na auséncia de todas as demais

leak

causas listadas no modelo e, Px(X), a probabilidade estimada por meio do RNOR.

Por exemplo, supondo, ainda, que o mesmo especialista dos exemplos anteriores tenha
fornecido, além das probabilidades P(Y/X,) = 0.8, P(Y/X,) = 0.7, P(Y/X,) = 0.4 e P(Y/X,,X,) = 0.96, uma
informac&o adicional sobre a probabilidade de ocorrer o evento Y, por outras causas que ndo as
expostas na figura 20, ou seja, P(Y/Xe,X.,X) = 0.1. A tabela 21 apresenta os novos valores com a

incorporacao do P

leak *

Tabela 21 - Exemplo de tabela de probabilidades com a utilizacdo do “leak probability”.

X, X, X, Y

\'J F
Vv Vv Vv 0.978 0.022
Vv Vv F 0.964 0.036
Vv F Vv 0.892 0.108
Vv F F 0.82 0.18
F Vv Vv 0.838 0.162
F Vv F 0.73 0.27
F F Vv 0.46 0.54
F F F 0.1 0.9

Por exemplo, para P(Y/X,,X.), temos que: 1 - (1 - 0.1)*(1 - 0.82) = 0.838.

Portanto, para esta fase da pesquisa, foram selecionadas as trés técnicas (Noisy-OR, RNOR e
leak probability) para a realizacdo dos calculos das probabilidades da rede, por dois motivos:
primeiramente, por serem adequadas a topologia do diagrama sintético desenvolvido, uma vez que
estas técnicas possibilitardo a realizacao da coleta das probabilidades a partir de uma quantidade
reduzida de avaliacdes probabilisticas a serem fornecidas pelos especialistas. O outro fator relevante é
que estas técnicas assumem, ainda, possiveis imperfeicdes do modelo ao incorporarem, de forma

agrupada, a probabilidade de ocorréncia dos eventos do modelo por causas nao modeladas.
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5.3. MODELO DE RISCOS

A partir da selecédo do conjunto de técnicas e ferramentas apresentadas nas secdes anteriores,
propds-se um Modelo Sintético para a Analise de Riscos em projetos de construcdo de navios da MB,

ilustrado na figura 21.

Agrupa as diversas
opinides dos
especialistas e
calcula a média
ponderada dessas
opinides

Diagrama Sintético de Riscos

Defuzzifica as
opinides

Transforma

o MODELO DE Jondersdzse
babilidades d
Sy RISCOS s o

RNOR/Leak)

Variaveis linguisticas
(opinides dos especialistas)

Muito improvavel

Improvavel Insere valores
defuzzificados e
diagrama
sintético no
software HUGIN

Um pouco improvavel

Talvez

Um pouco provavel

Provével

Muito provavel

PROBABILIDADES DE OCORRENCIA DOS

Figura 21 - Proposta de Modelo Sintético para Analise de Riscos.

Espera-se que o modelo proposto possibilite a utilizacado do diagrama sintético de riscos
desenvolvido na primeira parte deste trabalho, como um instrumento de analise de riscos. Acredita-se,
ainda, que este conjunto de ferramentas, quando utilizado de maneira sequencial, possa auxiliar os
gerentes e equipes de projeto na tomada de decisdo em grupo, durante o processo de gerenciar 0s

riscos.

Os input do modelo compreendem o diagrama sintético de riscos e as avaliacées dos
diferentes especialistas, colhidas sob a forma de varidveis linguisticas. Estas opinides sdo,

primeiramente, transformadas em um conjunto de numeros fuzzy triangulares equivalentes,
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construidos a partir de uma funcdo de pertinéncia. Em seguida, as diferentes opinides acerca de cada
variavel séo ponderadas, com base em pesos, atribuidos de acordo com o nivel de experiéncia de cada
especialista e, posteriormente, agrupadas. A etapa seguinte consiste em defuzzificar os numeros fuzzy
ponderados, ou seja, estes sdo transformados em valores crisp, necessarios para o calculo das tabelas
de probabilidades condicionadas, para cada um dos nds existentes no diagrama. Para estes calculos
sdo utilizadas as técnicas Noisy-Or, RNOR e leak probability. Por fim, tanto os valores da tabela de
probabilidades condicionadas, quanto a representacdo grafica do diagrama sintético de riscos, sdo
inseridos no software Hugin, para o calculo das probabilidades de ocorréncia de cada uma das causas

e dos riscos que compdem o diagrama.

5.4.  CONSIDERACOES METODOLOGICAS

O estudo de caso foi o método de investigacao selecionado para verificar a aplicabilidade do
modelo, que consiste, segundo Yin (2011: 307), no estudo de um caso particular ou conjunto de
casos, que descreve ou explica 0os seus eventos, podendo, para tal, utilizar dados quantitativos ou
qualitativos (ou ambos) e que, geralmente, envolvem dados coletados em campo. O uso de estudos de
caso multiplos implica a definicao do critério de amostragem e do numero de casos a considerar (Miles
& Huberman, 1994). O critério de escolha seguido é de que 0s casos sdo tipicos, ou seja,
representativos do fendmeno em estudo. Quanto ao niimero, este é dado pelo nimero de replicacdes
necessarias ao estudo. Com relacdo ao primeiro aspecto, optou-se pela escolha de projetos tipicos que
possuissem caracteristicas similares aos projetos de construcdo de navios previstos e definidos no
PAED, a serem realizados em um futuro préximo. Quanto ao segundo aspecto, entende-se, em virtude
do tempo de duracao prolongada desses projetos, dada a complexidade envolvida, que dois casos
sejam suficientes para representar a realidade dos empreendimentos similares da MB realizados

durante a ultima década.

Com relacdo aos métodos de recolha de dados, primeiramente foi aplicado um questionario
para obter as variaveis de entrada do modelo e, com isso, demonstrar a sua funcionalidade. Segundo
Gil (2008), as respostas a questdes especificas estabelecidas em um questionario ¢ que irdo

proporcionar os dados requeridos para testar hipoteses que foram construidas durante a pesquisa.

Em um segundo momento, foram realizadas entrevistas com os mesmos participantes do

questionario, de modo a apresentar e discutir os resultados obtidos e, em ultima analise, verificar a
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aplicabilidade do modelo. O grande beneficio da utilizacdo do método ¢ assim descrita por Costa

(2012: 155):

A maior vantagem da recolha de dados por entrevista & permitir conhecer dados com uma
grande riqueza e profundidade a partir do ponto de vista dos sujeitos da pesquisa, que esta
presente na sua interpretacdo dos fendmenos sociais, transmitida ao pesquisador na
linguagem dos proprios sujeitos.

Por fim, para proporcionar certa liberdade aos respondentes, para que 0s mesmos pudessem
expor suas ideias e, ao mesmo tempo, prover um certo nivel de padronizacao, foi utilizada a entrevista

sob a tipologia semiestruturada.

Uma vez expostas as consideracdes metodologicas, sdo apresentadas, na proxima secao, as

etapas que envolveram os estudos de caso realizados.

5.5.  ESTUDO DE MULTIPLOS CASOS

Os estudos de caso possuem dois principais vetores. O primeiro é destinado a demonstrar a
funcionalidade do modelo por meio de um exemplo pratico, aplicando-se para a coleta de dados um
questionario direcionado a diferentes tomadores de decisdo. O segundo vetor é direcionado para a
analise, por meio de entrevistas, das opinides dos gerentes e membros das equipes de projetos acerca

da aplicabilidade do modelo a futuros projetos de construcéo de navios da MB.

5.5.1. Caracterizacado dos objetos de estudo

Foram selecionados para este estudo dois projetos de construcao de navios de guerra
brasileiros, realizados na Ultima década, em estaleiros nacionais. Por razdes de confidencialidade, tais
projetos foram descaracterizados, passando a ser denominados como “projeto X” e “projeto Y”. Na

tabela 22 sdo apresentadas as principais informacdes a respeito dos mesmos.

Tabela 22 - Descricdo dos casos.

e Custo total Tempo de Tipo de Tama_nho da Atrasos Sobrecustos
Caso Denominacao . ~ . equipe do
do projeto duracao estaleiro X ? ?
projeto
1 Projeto X Superiora 200 > 5 anos Militar 10 a 20 pessoas Sim Sim
milhdes de
dolares
2 Projeto Y Entre 150 e Entre 3e5 Civil 5 a 10 pessoas Sim Sim
200 milhdes de  anos
dolares
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5.5.2. Participantes do Estudo

Para o envio dos questionarios, foram selecionados 4 individuos que participaram do “projeto
X" e 3 do “projeto Y”, por conveniéncia, tendo os mesmos atuado, seja como gerentes do projeto, ou
como participantes das respectivas equipes de gerenciamento do projeto. Dentre estes, aceitaram
participar da fase de entrevistas 2 gerentes do projeto X e 1 membro da equipe de gerenciamento do

projeto Y. O resumo dos perfis e das respectivas participacdes estdo discriminados na tabela 23.

Tabela 23 - Resumo dos perfis e participacoes dos especialistas.

Projeto Especialista Perfil Questionario Entrevista

X El Idade: 54 anos
Grau educacional: Mestrado
Area de formacao: Ciéncias Navais
Anos de experiéncia na gestao de projetos (construcédo naval): 4 v
Entre 11 e 20
Quantidade de projetos em que participou: De 3 a 5
Funcao desempenhada no projeto X: Gerente do Projeto

E2 Idade: 60 anos
Grau educacional: Mestrado
Area de formacao: Engenharia Naval
Anos de experiéncia na gestao de projetos (construgéo naval): v v
Superior a 20
Quantidade de projetos em que participou: Superior a 5
Funcao desempenhada no projeto X: Gerente do Projeto

E3 Idade: 60 anos
Grau educacional: Doutorado
Area de formacao: Ciéncias Navais
Anos de experiéncia na gestao de projetos (construcdo naval):
Entre 6 e 10 v X
Quantidade de projetos em que participou: 2
Funcéo desempenhada no projeto X: Membro da equipe do
projeto

E4 Idade: 60 anos
Grau educacional: Mestrado
Area de formacao: Ciéncias Navais
Anos de experiéncia na gestao de projetos (construgéo naval):
Entre 1 e b. v X
Quantidade de projetos em que participou: 1
Funcéo desempenhada no projeto X: Membro da equipe do
projeto

Y E5 Idade: 50 anos
Grau educacional: Mestrado
Area de formacao: Engenharia Naval
Anos de experiéncia na gestao de projetos (construcdo naval): v X
Entre 6 e 10
Quantidade de projetos em que participou: Superior a 5
Funcdo desempenhada no projeto Y: Gerente do Projeto
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Projeto Especialista Perfil Questionario Entrevista

E6 Idade: 55 anos
Grau educacional: Doutorado
Area de formacao: Engenharia de Sistemas
Anos de experiéncia na gestao de projetos (construcdo naval): v X
Entre 11 e 20
Quantidade de projetos em que participou: Superior a 5
Funcdo desempenhada no projeto Y: Gerente do Projeto

E7 Idade: 43 anos
Grau educacional: Mestrado
Area de formacao: Ciéncias Navais
Anos de experiéncia na gestao de projetos (construcéo naval):
Entre1eb v v
Quantidade de projetos em que participou: 2
Funcéo desempenhada no projeto Y: Membro da equipe do
projeto

E importante ressaltar que 2 dos 3 participantes da fase de entrevistas estavam entre os mais
experientes dentre todos os que participaram dos estudos de caso. Além disso, o participante E1
possui certificacdo do PMBOK (Project Management Professional - PMP) e a sua visdo sobre
gerenciamento de projetos pode enriquecer a fase de entrevistas. Adicionalmente, o fato de terem
trabalhado, ainda, como gerentes de projetos em uma das maiores empresas estatais do pais,
denominada neste trabalho, por motivos de confidencialidade, como “empresa A” e, também, em
empresas privadas brasileiras de médio porte possibilitou a obtencdo de uma percepcao adicional
sobre como outras entidades tratam do tema gerenciamento de riscos no Brasil, comparativamente ao
meio militar, especificamente a MB. Tais percepcdes foram descritas e analisadas na fase de

entrevistas.

5.5.3. Questionario

O questionario foi elaborado na plataforma Google Forms, entre os dias 16 e 21 de maio de
2016. O mesmo foi dividido em 6 partes. A primeira foi destinada realizacdo de uma breve introducao,
exposicdo do diagrama e caracterizacdo do respondente. J& a segunda parte foi destinada a
caracterizacado do projeto e, a terceira, a avaliacdo das probabilidades a priori. Na quarta parte foi
proposta a avaliacdo das probabilidades condicionadas simples e, a quinta parte, foi direcionada as
avaliaces das probabilidades mais complexas, ou seja, que envolviam a ocorréncia simultanea de
causas que resultavam em determinado efeito. Por fim, na sexta parte, os participantes foram
solicitados a avaliarem as probabilidades de que derrapagens de custo ou de cronograma ocorressem

mediante a ocorréncia de cada risco do diagrama.
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Como o objetivo principal desta fase do estudo foi o de verificar a funcionalidade e a
aplicabilidade do modelo e ndo o de avaliar os projetos, optou-se, para nao tornar o questionario
demasiadamente extenso, por nao incluir, para avaliacdo, todas as possiveis influéncias de
dependéncias causais do diagrama. Portanto, foram incluidas 8 possiveis relacdes sinérgicas entre
causas, a titulo exemplificativo, para se verificar o quao confortavel cada respondente se sentiria ao
avaliar essas probabilidades e, ainda, observar as diferencas de comportamento da rede,

comparativamente, ao aplicar-se os métodos Noisy-Or e RNOR.

Quanto a este aspecto, vale a pena ressaltar que, diferentemente das limitacdes que envolvem
um trabalho académico, a aplicacdo do modelo a um projeto em “tempo real”, em sua fase de
planejamento, poderia ser desenvolvido a partir de um questionario aplicado na forma presencial,
situacdo na qual torna-se possivel a avaliacdo de todas as possiveis relacdes de influéncia causal do

diagrama.

Portanto, para a coleta das opinides acerca das probabilidades, foram inicialmente incluidas no

questionario as questdes expostas na tabela 24.

Tabela 24 - Questdes apresentadas para a coleta das probabilidades.

Objetivo Questao

1- Probabilidades a priori - Na sua opinido, qual a probabilidade de que as
situacdes apresentadas a seguir tenham ocorrido
durante a realizacao do projeto em questao?

2- Probabilidades condicionadas - Na sua opinido, qual a probabilidade de que uma
causa A tenha resultado na ocorréncia de um evento
B, quando nenhuma outra causa esteve presente?

3- Probabilidades condicionadas com dependéncia - Na sua opinido, qual a probabilidade de que as

causal (probabilidades complexas) causas A, e A, tenham resultado na ocorréncia de um
evento B, quando nenhuma outra causa esteve
presente?

4- Probabilidades condicionadas para os efeitos de - Na sua opinido, qual a probabilidade de que a

sobrecustos e atrasos de entrega do projeto. ocorréncia de cada um dos riscos a seguir tenham

resultado na ocorréncia de atrasos e/ou sobrecustos,
quando nenhum outro risco esteve presente?

Para as avaliacdes foi utilizada uma escala de /ikert de 7 pontos, onde o ponto 1 correspondia
a “Muito improvavel”, o 2 a “Improvavel”, o 3 a “Um pouco improvavel”, o 4 a “Talvez”, 0 5 a “Um

pouco provavel”, o 6 a “Provavel” e, por fim, o 7, a “Muito Provavel”.
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Uma vez elaborado, o questionario foi, primeiramente, encaminhado a dois gerentes de
projetos (ndo participantes da pesquisa) para a realizacdo do pré-teste. Foi solicitado que fizessem uma
avaliacao quanto a clareza das questdes, duracao total e a percepcdo sobre a contextualizacdo e os

objetivos almejados.

Em que pese as questdes relacionadas as probabilidades condicionadas terem sido
inicialmente elaboradas nos mesmos moldes das perguntas aplicadas na pesquisa desenvolvida por
Cardenas et al. (2014), os dois participantes do teste citaram que as mesmas apresentavam certa
ambiguidade, deixando margem para diferentes interpretacdes, uma vez que ndo consideraram
suficientemente claro se a probabilidade pretendida seria em relacdo a ocorréncia de A e de, ainda,
resultar em B, ou se seria a probabilidade de B, dada a ocorréncia de A. Para solucionar esta questido
sugeriu-se que a estrutura do texto fosse modificada para: Na sua opinido, dada a existéncia de uma
causa A, qual a probabilidade de que esta tenha resultado na ocorréncia do evento B, quando
nenhuma outra causa esteve presente? Esta estrutura foi aplicada as outras duas questdes destinadas
a obtencdo das probabilidades condicionadas e trouxe um consenso entre os participantes do teste de
que as mesmas ficariam mais claras e diretas. As demais observacdes a respeito do questionario

foram positivas e ndo ensejaram modificacoes.

Uma vez prontificada a versao final do questionario (apéndice XXIl), foi realizado um contato
telefénico prévio com cada participante, com o objetivo de prover uma compreensdo inicial sobre o
estudo, por meio de uma breve contextualizacdo da pesquisa, exposicao dos objetivos ja alcancados na
primeira fase do trabalho e os pretendidos nesta segunda e Ultima fase. Em seguida, foi encaminhado,
por e-mail, o link para acesso ao questionario, em 29 de maio de 2016. A ultimo questionario

respondido foi recebido em 17 de junho.

5.5.4. Entrevistas

As entrevistas foram realizadas entre os dias 4 e 11 de julho, em locais e horarios definidos
pelos entrevistados, sendo adotado o Guido da Entrevista, constante do apéndice XXIIl. As entrevistas
foram divididas em duas fases: primeiramente, uma secdo de esclarecimentos foi realizada, entre os
dias 4 e 5 de julho, na qual foi disponibilizada a analise dos resultados, conforme apresentada no
capitulo 6, e, ainda, o roteiro da entrevista, para que os entrevistados pudessem realizar uma leitura
prévia das questdes a serem debatidas. Esta secdo prévia permitiu realizar esclarecimentos iniciais

sobre os resultados, além de proporcionar uma melhor preparacao dos participantes, a fim de tornar a
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secdo seguinte mais produtiva. Foi permitido que os entrevistados ficassem de posse do roteiro e dos
resultados por alguns dias, para que pudessem realizar uma analise prévia. A segunda fase foi
realizada entre os dias 8 e 11 de julho e foi destinada especificamente a execucdo do roteiro da
entrevista. O tempo total de duracao das entrevistas ficou compreendido entre 38 e 49 minutos, sendo
realizadas por meio da utilizacdo do soffware skype. As gravacdes, tanto do audio quanto do video,
foram realizadas com o software Callnote 3.7.0 e, as desgravacdes, com o software Express Scribe

Transcription 5.82.

Quanto a estruturacdo das entrevistas, o roteiro utilizado foi flexivel, permitindo que as
questoes pudessem ser desdobradas em perguntas adicionais, para os casos em que o conteudo das
respostas dos entrevistados nao fosse considerado suficiente. Cada conjunto de questdes foi

direcionado a um determinado objetivo especifico, conforme pode ser observado na tabela 25.

Tabela 25 - Correspondéncia entre os objetivos a serem alcancados e as questdes aplicadas.

Objetivos a serem alcancados Questoes aplicadas

Verificar a percepcado dos entrevistados sobre o grau 1 - Qual a sua opinido acerca do questionario
de dificuldade na utilizacao da ferramenta de input aplicado, em termos de clareza das questdes?

(questionario). ) L
2 — Ficou clara a definicdo de cada uma das causas e

riscos apresentados?

3 - Dada a complexidade do diagrama, que inclui
diversas relacoes de causa e efeito, qual a sua opiniao
sobre a forma de apresentacao das questdes?

4 - Considerando, ainda, a complexidade do
diagrama, considera que o tempo médio de duracao
de preenchimento do questionario foi adequado?

5 — Como o senhor avalia a possibilidade de previsao,
pelos gerentes e equipes de projeto, das
probabilidades de ocorréncia de eventos de risco e
suas relacdes por meio da utilizacdo de variaveis
linguisticas (improvavel, talvez, provavel...),
comparativamente a avaliacdo por meio da atribuicao
direta de percentuais, em termos de simplicidade e
facilidade?

6 - Qual a sua opinido sobre a possibilidade de
utilizacao deste questionario, pelos gerentes e equipes
de projeto, como uma ferramenta de entrada de dados
iniciais a respeito de possiveis riscos e causas em
projetos de construcdo de navios da MB?
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Objetivos a serem alcancados

Questoes aplicadas

Verificar se os resultados obtidos correspondem,
aproximadamente, a realidade ocorrida durante a
realizacao dos projetos X e Y.

Confirmar a possibilidade de generalizacdo do
diagrama sintético de riscos a outros projetos de
construcao de navios da MB.

Averiguar a percepcao dos entrevistados sobre a
validade da implementacao do modelo, como uma
ferramenta de tomada de decisdo em grupo, no
gerenciamento de riscos de futuros projetos de
construcao de navios da MB.

7 - Qual a sua avaliacdo sobre os resultados obtidos
com aplicacdgo do modelo, comparativamente a
realidade observada durante a execucao do projeto?

8 - Caso alguns dos resultados ndo tenham
correspondido a realidade, quais os pontos considera
que possam ter contribuido para esta diferenca obtida
e quais seriam as sugestoes para corrigi-las?

9 - Em que medida o senhor considera a possibilidade
da utilizacdo deste diagrama como um instrumento de
gerenciamento de riscos em outros projetos da mesma
natureza?

10 - Quais seriam, na sua opinidao, as possiveis
vantagens e facilidades advindas da implementacao do
modelo para a analise de riscos em projetos de
construcao de navios da MB?

11 - Quais as possiveis desvantagens ou dificuldades
que vislumbra com relacdo a implementacdo do
modelo?

12 - Em que medida considera que este modelo
possa contribuir para a tomada de decisao em grupo,
ao prover subsidios para a priorizacao, elaboracao de
estratégias de respostas e controle de riscos e de suas
possiveis causas para estes tipos de projetos?

13 - Caso fosse o gerente ou membro da equipe de
um projeto de construcdo de um navio da MB e fosse
proposto esse modelo de tomada de decisao, o senhor
aplicaria?

5.6.  CONCLUSAO

Neste capitulo foram detalhadas as técnicas que foram aplicadas na segunda parte deste

trabalho, por meio da utilizacao de exemplos praticos, além dos aspectos metodologicos que

envolveram a realizacdo do estudo de multiplos casos e que tiveram como principais objetivos verificar

a funcionalidade e aplicabilidade do modelo. No capitulo seguinte os resultados sdo apresentados e

discutidos.
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CAPIiTULO 6 — RESULTADOS

6.1.  INTRODUCAO

Neste capitulo sdo apresentados e discutidos os resultados dos estudos de caso. A secédo 6.2
trata dos resultados obtidos a partir dos dados coletados por meio da aplicacdo dos questionarios e, na
secdo 6.3, apresenta-se a analise dos dados de output gerados pelo modelo, com exemplos de
aplicacédo pratica, baseados em critérios de sensibilidade. Ja na secdo 6.4 é realizada a andlise das

entrevistas e, por fim, a secdo 6.5, apresenta a conclusao do capitulo.

6.2. RESULTADOS OBTIDOS DA APLICAGAO DO QUESTIONARIO

Uma vez coletadas as respostas dos participantes, iniciou-se a fase do tratamento dos dados,

que foram utilizados como input para o funcionamento do modelo de riscos.

A partir da pontuacao atribuida de acordo com a experiéncia de cada participante, calculou-se
0 peso equivalente, dividindo-se a pontuacdo obtida por um determinado participante pela soma total
das pontuacdes. Por exemplo, para E1: Peso = Pontuacado E1/soma das pontuacdes dos especialistas
do projeto X = 0.9/3.4 = 0.265. Na tabela 26 sao apresentadas as respectivas pontuacdes e pesos

atribuidos.

Tabela 26 — Pontuacdes e pesos atribuidos aos especialistas.

Projeto Especialista Pontuacio Peso
X El 0.9 0.265
E2 1.0 0.294

E3 0.8 0.235

E4 0.7 0.206

Y E5 0.8 0.333
E6 0.9 0.375

E7 0.7 0.292

A titulo exemplificativo, foi selecionado o nd “Falhas do Fornecedor”, referente ao projeto Y,
para demonstrar como cada etapa do processo foi realizada. Inicialmente, as respostas apresentadas
por cada especialista foram agregadas, com seus numeros fuzzy equivalentes, conforme demonstrado

na tabela 27.
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Tabela 27 - Agregacao das opinides para o n6 Falhas do Fornecedor.

E5 E6 E7
Causas Variavel Nuamero Variavel Nuamero Variavel Nuamero
linguistica Fuzzy linguistica Fuzzy linguistica Fuzzy
Inexperiéncia das
partes envolvidas ' (0,1,2) T (2,3,4) I (0,1,2)
Incapacidade
Fi . P (4,5,6) P (4,5,6) P (4,5,6)
inanceira

Demora no
desembaraco P (4,5,6) PP (3,4,5) P (4,5,6)
aduaneiro
Outra causa ndo Mi 0.0,1) 0.1,2) Mi 0.0,1)

presente no diagrama

Em seguida, realizou-se o processo de ponderacdo, onde cada numero fuzzy obtido foi
representado em termos de percentuais da escala e, em seguida, multiplicado pelo peso atribuido ao
participante correspondente. O nimero fuzzy ponderado representa a soma das avaliacdes ponderadas
de cada especialista, acerca de cada variavel. A partir de cada numero fuzzy ponderado, foi calculado
0s respectivos valores crisp, por meio do método de deffuzificacdo a-weighted (ver equacao 4, secéo

5.2.1, pagina 108). A tabela 28 apresenta estes resultados.

Tabela 28 — Ponderacao das opinides dos especialistas.

Avaliacoes Ponderadas

Causas Fuzzy Ponderado Valor Crisp
ES E6 E7

Inexperiéncia

das partes (0,0.056,0.111) (0.125,0.188,0.250) (0,0.049,0.097)  (0.125,0.293,0.458) 0.292
envolvidas

Eg:ﬁigfjde (0.222,0.278,0.333)  (0.250,0.313,0.375)  (0.194,0.243,0.292)  (0.666,0.834,1) 0.833
Demora no

desembaraco (0.222,0.278,0.333)  (0.188,0.250,0.313)  (0.194,0.243,0.292)  (0.604,0.771,0.938) 0.771
aduaneiro

Outra causa

nao presente no (0,0,0.056) (0,0.063,0.125) (0,0,0.049) (0,0.063,0.23) 0.089

diagrama

Por fim, os valores crisp foram utilizados como base de calculo das probabilidades a serem
inseridas nas tabelas de probabilidades condicionadas. Estas foram calculadas a partir da aplicacdo
das técnicas Noisy-Or, RNOR e leak probability (ver secdo 5.2.2, paginas 113 a 116). No caso
especifico deste nd, como o mesmo nao interage diretamente a nenhuma das 8 relacdes de
dependéncia propostas para o calculo do RNOR, apenas utilizou-se o Noisy-Or. A seguir apresenta-se a

tabela 29, com as respectivas probabilidades.
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Tabela 29 - Probabilidades condicionadas para o n6 Falhas do Fornecedor.

Causas Noisy-Or
Inexperiéncia das partes . ] ) Demora no
envolvidas Incapacidade Financeira desembarago v F

aduaneiro

- F F 0.089 0911

F F v 0.791 0.209

- v F 0.848 0.152

F v v 0.965 0.035

v F F 0.355 0.645

v F v 0.852 0.148

v v F 0.892 0.108

v v v 0.975 0.025

Devido a grande quantidade de probabilidades existente no diagrama, fruto da complexidade
envolvida (ver secao 5.2.2, pagina 112), foram utilizadas rotinas de programacdo em C++ (Microsoft
Visual C++ 2010 Express) para facilitar o calculo dos valores de cada uma das tabelas de
probabilidades condicionadas, referentes a cada né da rede. A figura 22 apresenta o pseudo-codigo do

algoritmo utilizado para determinar tais valores.

Ler dados vetornumligacocs[numnos];

Ler dados matriz_dados][; 10 a_priori][probabilidadcs independ. truc/false)];

lideterminar todas as combinagées possiveis
Repetir até quc todos os nds scjam visitados

Inicializar v 13, [z]:

binagdes] Jfaumsolugdes]t i

I matriz

numsolugdes= 2"ETCERS,

De j=numcausas até O faga
muda=0;
contazero=0;
contaum=0;
Se (i=numcolunas-1)
De i=0 até numsolucocs faga
Se (muda=0) entdo matriz_combinag¢dcs[né][solugio][causal=0;
Se (muda=1) entdo matriz_combinagdes[né][solugio][causal=1;
Se (muda=0) entdo muda=1; sendo muda=0;
Sendo
De i=0 até numsolucocs faga
Se (muda=0)
matriz_combinagdes[né][solugio][causal=0;
contazero=+;

Se (2memesussl g ontazero) entdo muda=1; ¢ contazero=0;
Sendo

matriz_combinagdes[né][solugio][causal=1;

contaum-++;

Se (251 contaum) entdo muda=0; ¢ contaum=0;

Healeular os dados de entrada do Hugin
Inicializar matriz_auxiliar[; 1 lugdes][: 1
Iniclalizar matriz_Noisy[numnos][truc/falsc][ numsolugdes];

De i=0 até numsolucocs faga
De j=numcausas até O faga

Se (matriz_combinag¢des[né][solugio][causal=0)
matriz_ auxiliar [né][solugio][causal=1;

Senido
matriz_ auxiliar [né][solugio][causal=matriz_dados[né][causa_a priori][falsc];

Se (numcausas>2)
produto=1;
prod=1;
De i=0 até numsolucocs faga

produto=1;

De j=numcausas até 0 faca
produto=produto*matriz_aux[né][solugio][causa];
produto=produto*matriz_dados[né][causa_& priori][falsc];
matriz_Noisy[né][truc][solugio]=produto;
matriz_Noisy[né][falsc][solugio]=1-matriz_Noisy[né][truc][solugio];

Sendo
Se (numcausas=1)
Matriz_Noisy[né][truc][0]=matriz_dados[né][0][ truc];
Matriz_Noisy[né](falsc][0]=matriz_dados[né][0][falsc];

Figura 22 - Pseudo-codigo do algoritmo que determina os valores Noisy.
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O processo exemplificado foi realizado para todos os nos do diagrama, exceto para os trés que
foram considerados pelo painel de especialistas, na primeira parte do estudo, como sendo causas que
“Poucas vezes” afetam o sucesso do projeto, ou seja, “Rapido crescimento das encomendas”,
“Ineficiéncia no transporte” e “Crescimento do setor”. Estes foram retirados da analise, em virtude da

limitacdo da versao gratuita do software utilizado, no que tange ao nimero maximo de nds e ligacoes.

Os valores finais obtidos para cada tabela de probabilidade foram inseridos como dados de
entrada no software Hugin Litle’, versdo 8.3, selecionado para o célculo das probabilidades conjuntas
da rede. A utilizacdo do Hugin, segundo Wu et al. (2015), facilita a formulacdo do modelo em redes
bayesianas, o raciocinio e a tomada de decisdes em condicdes de incerteza. O mesmo vem sendo
utilizado em trabalhos voltados para a analise de riscos, em diferentes areas (Barker et al., 2002;

Jones et al., 2010; Wu et al., 2015).

Ao final do processo, foram obtidos os outputs ilustrados nas figuras 23 e 24. Os resultados
refletem as probabilidades de ocorréncia de cada variavel do diagrama. Para facilitar a visualizacdo, os
nos que representam as causas primarias da rede, ou seja, aquelas que nao possuem antecessores

(pais), foram distinguidos com uma cor mais escura (mostarda).

» Software disponivel em http://www.hugin.com/productsservices/demo/hugin-lite. Acedido em 13/03/2016.
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Figura 23 — Rede probabilistica do projeto X.
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Figura 24 — Rede probabilistica do projeto Y.



Com relacdo a aplicacdo das técnicas selecionadas para os estudos de caso, cabe ressaltar
que as variaveis submetidas, inicialmente, ao calculo das probabilidades por meio da técnica RNOR
obtiveram valores de probabilidades inferiores aos obtidos por meio da técnica Noisy-Or, como pode-se
observar na tabela 30. Isto demonstra uma inconsisténcia no resultado das avaliacdes realizadas pelos
especialistas, uma vez que uma das condicdes para a utilizacdo do RNOR, segundo Lemmer e Gossink
(2004), é a causalidade positiva, ou seja, as causas ativas adicionais sempre devem aumentar a
probabilidade de alcancar um determinado efeito. Tal constatacdo remete a duas suposicdes: a) as
causas envolvidas nas interacées ndo possuem influéncia simultanea e sinérgica, ou b) os avaliadores
tiveram dificuldades para a realizacado das avaliacdes sobre estas relacdes mais complexas. Devido a
esta constatacdo, foram considerados apenas os calculos realizados mediante as técnicas Noisy-Or e

leak probability.

Tabela 30 - Comparacao entre as probabilidades obtidas pela aplicacédo do Noisy-Ore RNOR.

No (efeito) submetido a Projeto X Projeto Y

influéncias de causas

simultineas Noisy-Or RNOR Noisy-Or RNOR

Falhas de planejamento 0.9094 0.8678 0.9429 0.9184
(4 influéncias)

Falhas do contratado (2 0.9546 0.9398 0.9641 0.9615
influéncias)

Baixa performance de 0.5833 0.5274 0.3228 0.3122
trabalhadores
(1 influéncia)

Falta de tempo disponivel 0.4961 0.4456 0.6810 0.5738
para o desenvolvimento
(1 influéncia)

Observacdes: a) exemplos de aplicagdo das técnicas podem ser consultados na secdo 5.2.2, paginas 113 all6; e b) as influéncias propostas encontram-
se na questdo 17 do questionario aplicado, constante do apéndice XXII.

Em continuidade a analise, as probabilidades de ocorréncia dos grupos de riscos de ambas as
redes foram, inicialmente, organizadas na tabela 31. As cores refletem a gradacdo de importancia
relativa de cada grupo de riscos, relativamente a cada projeto. Por exemplo, os riscos com
probabilidade acima de 80% estao representados em vermelho, entre 60 e 80%, laranja e, entre 30 e

60%, em amarelo.
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Tabela 31 - Probabilidades de ocorréncia para os projetos X e Y.

Grupos de Risco Projeto X Projeto Y
Falhas de Producao 97.5% 99.83%
Falhas do Contratado 95.46% 96.41%
Erros de requisitos 92.29% 93.72%
Falhas de Planejamento 90.94% 94.29%
Insuficiéncia ou limitacao de recursos =~ 74.64% 90.80%
Falhas do Fornecedor 74.47% 90.16%
Evolucdo / Complexidade tecnologica ~ 59.41% 83.33%
Falta de mao de obra qualificada 50.43% 46.26%

Como trata-se de dois projetos que sofreram, efetivamente, com problemas de atrasos e
sobrecustos, as elevadas probabilidades de ocorréncia obtidas para grande parte dos grupos de riscos
sugerem representar, aproximadamente, a realidade ocorrida, em que pese nao se conhecer os

impactos diretamente envolvidos.

Outra questdo importante e que merece uma reflexdo é que, como o estudo de caso retrata
situacdes passadas, as probabilidades obtidas denotam uma confirmacdo de ameacas, diferentemente
do que ocorreria caso 0s mesmos riscos fossem analisados durante as fases iniciais destes projetos,
ou seja, nesta situacao, seria esperado que estas mesmas probabilidades apresentassem percentuais

menores.

A seguir, como um exemplo de aplicacao pratica dos dados de output do modelo, foi realizada
a analise de sensibilidade, a fim de perceber a variacdo das probabilidades de ocorréncia dos grupos

de risco a partir da reducao da probabilidade de ocorréncia das causas primarias da rede.

6.3.  ANALISE DE SENSIBILIDADE

A andlise de sensibilidade ¢ uma ferramenta utilizada para analisar a extensdo com que a
incerteza de cada elemento do projeto afeta o objetivo que estd sendo examinado, quando mantidos

todos os outros elementos incertos (PMI, 2013).

0 PMI (2013) trata da analise de sensibilidade para verificar os efeitos de variacdes dos valores
de impactos dos riscos nos objetivos do projeto, porém, em muitas situacdes, quantificar riscos torna-
se uma tarefa dificil, seja por falta de informacdes necessarias, principalmente nas fases iniciais do
projeto, onde o nivel de detalhamento ainda é baixo, seja pela inexperiéncia dos envolvidos ou, ainda,
pela complexidade do ambiente e das varidveis que permeiam o projeto. Entretanto, estas barreiras
ndo servem como justificativa para que as tarefas de gerenciar riscos sejam abandonadas. Muitas

vezes uma abordagem mais soft pode ser muito eficiente nestas situacdes, onde, apesar de nao se
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conhecer a magnitude envolvida, sabe-se quais sao as ameacas e suas causas mais provaveis.
Portanto, neste estudo, propde-se a realizacdo da analise de sensibilidade, ndo focada nos riscos, mas
para as suas possiveis causas e, ainda, nao para os possiveis impactos em termos de custos e prazos,
mas para as probabilidades de ocorréncia, ou seja, 0 quao sensivel as probabilidades de ocorréncia

dos riscos do diagrama sao, mediante a variacao das probabilidades das causas primarias da rede.

Sendo assim, para as analises de sensibilidade foram realizadas trés experiéncias para cada
projeto, além de uma analise complementar, cujos objetivos, operacionalizacao e resultados sao

apresentados nos itens seguintes.

6.3.1. Analise de sensibilidade do projeto X.

a) Experiéncia 1- Andlise de sensibilidade aplicada a cada causa primaria.

* Objetivo: Perceber o qudo sensivel (em termos de reducao percentual) cada risco €, ao
reduzir a probabilidade de ocorréncia das causas primarias da rede.
* QOperacionalizacdo: Reducdo de 30% na probabilidade de ocorréncia de cada causa

primaria (uma por vez), mantendo as probabilidades das demais.

Os resultados da analise de sensibilidade, representados nos graficos constantes do apéndice
XXIV, foram organizados na tabela 32. As colunas representam as causas primarias e, as linhas, os
grupos de riscos. Os valores percentuais representam a reducdo obtida para cada grupo de risco,

mediante a reducao da probabilidade de ocorréncia de cada causa primaria.

Nesta primeira analise, percebe-se que 3 dos 8 grupos de riscos sdo mais sensiveis a
variacbes na causa primaria “Inexperiéncia de partes envolvidas”, quando comparada com as demais
causas do diagrama. Outros 2 riscos sdo mais sensiveis a causa “Incapacidade financeira”. Além
disso, 3 dos 4 riscos mais provaveis (faixa vermelha) sdo mais sensiveis a variacdes nestas duas
causas. Portanto, acdes de mitigacdo poderiam ter sido direcionadas de maneira mais efetiva para

estas causas primarias, com vistas a reduzir a probabilidade de ocorréncia destes riscos associados.

Destaca-se, ainda, uma sensibilidade significativa dos riscos “Insuficiéncia ou limitacdo de
recursos” e “Falta de mao de obra qualificada” a variacdes das causas “Dificuldades na liberacdo de
recursos pelo financiador” e “Substituicdo de funcdes ou falta de incentivos de carreira”,

respectivamente. Da mesma forma, a estas causas também poderiam ter sido direcionadas medidas

135



especificas de mitigacdo ou eliminacdo. Por fim, nota-se uma baixa sensibilidade da variavel “Falhas de

producao” a todas as causas primarias.

Tabela 32 - Sensibilidade dos grupos de riscos do projeto X.

(-30%)

Grupos de Riscos
aduaneiro (-30%)
insumos relevantes
(-30%)
envolvimento ou
tecnologias
(-30%)
Dificuldades na
liberacao de recursos
(-30%)
carreira (-30%)

Atos de ma fé (-30%)
cooperacio

Aumento do preco de
Mudancas de regulacao
(-30%)

Falta de comunicacao,
Incapacidade financeira
(-30%)
Mudanca ou adicao de
Substituicdo de funcoes
ou falta de incentivos de

°
o
8
©
o
£
o
[
4
°
°
c
©
£
]
£
]
[=]

Inexperiéncia das partes
(-30%)

Falhas de
Producao

Falhas do
Contratado

Erros de
requisitos

Falhas de
Planejamento

Insuficiéncia
ou limitacdo de -5.95% -19.61%
recursos

Falhas do
Fornecedor

-4.92% -6.57% -5.58%

Evolucéo /

Complexidade 7.31% -11.5%

tecnologica

Falta de mao

de obra -20.07%
qualificada

* Os campos em branco indicam que nao foram encontradas variacoes, relativamente as probabilidades de ocorréncia inicialmente observadas.

b) Experiéncia 2 - Analise de sensibilidade aplicada a grupos de causas primarias.

* Qbijetivo: Perceber o quao sensivel cada risco é (em termos de reducao percentual), ao
realizarmos uma reducdo da probabilidade de ocorréncia, de maneira simultanea, em
um conjunto de causas primarias. Para tal foram formados trés conjuntos de causas,
de acordo com a possibilidade realizacao, por parte da equipe do projeto, de acoes de

reducao (mitigacdo das causas), conforme a tabela 33.
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Tabela 33 - Niveis de controle das causas primarias.

Conjunto Causas primarias Critério adotado
1- Controle -Inexperiéncia das partes envolvidas Medidas de mitigacdo menos complexas. As equipes do
elevado ou -Falta de comunicacdo, envolvimento ou Projeto possuem condicdes de realizar acdes internas de
total cooperacao entre as partes mitigacao. Exemplos: cursos de capacitacao, distribuicao

interna de pessoal, reunides de coordenacao do projeto

-Substituicdo de funcdes em intervalos de
com stakeholders, entre outras.

tempo reduzidos ou falta de incentivos de

carreira.
2- Controle -Atos de ma fé praticado por uma das partes  Medidas de mitigacdo mais dificeis de serem realizadas. A
parcial -Incapacidade financeira possibilidade de controle sobre estas variaveis pelas

equipes do projeto é apenas parcial. Exemplos de acdes:
adicao de medidas mais rigorosas de controle e
fiscalizacdo interna, aprimoramento ou implementacéo de
regras minuciosas de verificacdo da saude financeira das
empresas participantes dos processos licitatorios,
aprimoramento do planejamento fisico-financeiro dos
contratos, implementacéo de politicas e estratégias de
negociacao que possibilitem maior garantia de
recebimento dos recursos do governo federal para
realizacdo dos compromissos futuros, entre outras.

-Mudanca ou adicao de tecnologias durante o
desenvolvimento

-Dificuldade de liberacédo de recursos pelo
financiador

3- Pouco ou -Mudancas de regulacéo Tendéncia a aceitacao dos riscos relacionados. Situacdes

nenhum -Aumento de preco de insumos relevantes fora do controle da equipe do projeto. Poderao ser

controle implementadas reservas de contingéncia e previsao
contratual de prazos mais alargados para as atividades
que poderdo ser afetadas. A definicao sobre a alocacdo de
responsabilidades dos riscos decorrentes deverdo constar
em contrato.

-Demora no desembaraco aduaneiro.

* Qperacionalizacao: Reducao de 30% na probabilidade de ocorréncia de cada conjunto de

causas, mantendo as probabilidades das demais.

Com o auxilio dos graficos representados nas figuras 25, 26 e 27, cujos dados foram
organizados na tabela 34, esta segunda analise permite concluir que estratégias de mitigacdo ou
eliminacao deveriam ter sido focadas, prioritariamente, para as causas contidas no conjunto 1 (controle
elevado ou total), pois além de, supostamente, serem de implementacdo mais simples, 5 dos 8 grupos
de risco sdo mais sensiveis a este conjunto de causas. Em complemento, 3 dos 4 riscos mais
provaveis de ocorrerem neste projeto, situados na faixa vermelha, demonstraram maior sensibilidade
mediante a reducao da probabilidade de ocorréncia das causas do conjunto 1, quando comparada aos
demais conjuntos. Nota-se, ainda, que a reducao conjunta das probabilidades de ocorréncia das
causas do conjunto 1 incrementam o percentual de reducéo da probabilidade de ocorréncia dos riscos
associados a “Falhas de Producdo”, “Erros de Requisitos” e “Falhas de Planejamento”,
comparativamente a reducdo percentual de cada uma destas causas, separadamente, conforme

realizada na experiéncia 1. Esta mesma situacdo ndo ocorre para as causas do conjunto 2, uma vez

137



que nao houve incremento na sensibilidade dos riscos quando foram realizadas reducdes das
probabilidades das causas em conjunto, comparativamente aos resultados obtidos com as variacées

das mesmas causas, porém, separadamente.

Falta de comunicagao, envolvimento ou cooperagao,
inexperiéncia das partes envolvidas e substituicao de fungcoes em
espaco de tempo reduzidos ou falta de incentivos de carreira

-11.50% EVOLUCAO / COMPLEXIDADE TECNOLOGICA
-11.43% ERROS DE REQUISITOS
INSUFICIENCIA OU LIMITAGAO DE RECURSOS
-1.44% FALHAS DO CONTRATADO
5.58% | FALHAS DO FORNECEDOR
-3.01% FALHAS DE PRODUCAO

-13.70% FALHAS DE PLANEJAMENTO

-20.07% FALTA DE MO QUALIFICADA

Figura 25 — Sensibilidade dos riscos do projeto X para o conjunto 1.

Dificuldade de liberagao de recursos pelo financiador,
incapacidade financeira, atos de ma fé e mudanga ou adi¢do de

tecnologias
-7.31% EVOLUCI’\O / COMPLEXIDADE TECNOLOGICA
-1.54% ERROS DE REQUISITOS
-19.61% INSUFICIENCIA OU LIMITACAO DE RECURSOS
-9.53% FALHAS DO CONTRATADO

-6.57% FALHAS DO FORNECEDOR
-1.92% FALHAS DE PRODUCAO
-1.00% FALHAS DE PLANEJAMENTO

FALTA DE MO QUALIFICADA

Figura 26 — Sensibilidade dos riscos do projeto X para o conjunto 2.
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Aumento do preco de insumos relevantes, mudancas de regulagao
e demora no desembarago aduaneiro

EVOLUGAO / COMPLEXIDADE TECNOLOGICA
-1.86% ERROS DE REQUISITOS
-5.95% INSUFICIENCIA OU LIMITAGAO DE RECURSOS
-1.10% FALHAS DO CONTRATADO

-4.92% FALHAS DO FORNECEDOR

-0.22% FALHAS DE PRODUGAO
-0.42% FALHAS DE PLANEJAMENTO

FALTA DE MO QUALIFICADA

Figura 27 — Sensibilidade dos riscos do projeto X para o conjunto 3.

Tabela 34 - Sensibilidade por conjuntos de causas primarias para o projeto X.

Grupos de Riscos Conjunto 1 Conjunto 2 Conjunto 3

Falhas de Producao -3.01% -1.92% -0.22%
Falhas do Contratado -1.44% 9.53% -1.1%
Erros de requisitos -11.43% -1.54% -1.86%
Falhas de Planejamento -13.7% -1% -0.42%
Insuficiéncia ou limitagédo de recursos * -19.61% -5.95%
Falhas do Fornecedor - 5.58% -6.57% -4.92%
Evolucdo / Complexidade tecnologica -11.5% -7.31%

Falta de mao de obra qualificada -20.07%

* 0s campos em branco indicam que ndo foram encontradas variacdes, relativamente as probabilidades de
ocorréncia inicialmente observadas.
c) Experiéncia 3 - Andlise de sensibilidade aplicada de forma conjunta a fodas as causas

primarias.

* Objetivo: Perceber o qudo sensivel cada risco é (em termos de reducao percentual), ao
realizarmos uma reducao simultdnea na probabilidade de ocorréncia de todas as
causas primarias da rede.

* QOperacionalizacdo: Reducdo de 30% na probabilidade de ocorréncia de forma

simultanea em todas as causas primarias da rede.

De uma forma geral, conforme podemos observar na figura 28, os grupos de riscos
apresentaram maior sensibilidade quando as causas primarias foram submetidas a uma reducéo
conjunta, comparativamente a reducao aplicada, separadamente, a cada causa (experiéncia 1). Quanto
a este aspecto houve apenas uma ressalva, relativamente aos riscos associados a “Falta de méao de

obra qualificada”. Neste caso, percebe-se que este possui apenas uma dependéncia relacionada a
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causa “Substituicao de funcdes ou falta de incentivos de carreira”. Portanto, caso o objetivo da equipe
do projeto fosse reduzir a probabilidade associada a este grupo de riscos, medidas de mitigacéo
poderiam ter sido direcionadas especificamente a esta causa, sem a necessidade dispender tempo e

recursos com estratégias adicionais direcionadas a outras causas primarias da rede.

Reducao de 30% em todas as causas primarias
-20.88% EVOLUGAO / COMPLEXIDADE TECNOLOGICA
-20.82% ERROS DE REQUISITOS
-30.18% INSUFICIENCIA OU LIMITAGAO DE RECURSOS
-18.91% FALHAS DO CONTRATADO
-21.12% FALHAS DO FORNECEDOR
-10.03% FALHAS DE PRODUGCAO
-18.87% FALHAS DE PLANEJAMENTO
-20.07% FALTA DE MO QUALIFICADA

Figura 28 — Sensibilidade dos riscos do projeto X para uma reducao simultanea das causas primarias.

Outra constatacéo interessante refere-se aos riscos de “Falhas de producao”. Trata-se de um
grupo pouco sensivel, seja a variacdes de cada causa primaria (experiéncia 1), ou quando aplicada a
cada conjunto de causas (experiéncia 2). Portanto, se o objetivo da equipe do projeto fosse reduzir de
forma mais acentuada a probabilidade associada a este grupo de riscos, medidas de mitigacéo

deveriam ter sido aplicadas simultaneamente a todas as causas primarias da rede.

Por fim, vale a pena ressaltar que, apesar de nao ser o foco do presente estudo, a depender do
tipo e da complexidade da estratégia de mitigacdo que poderia ser implementada, seria sugerido que
fosse realizada a avaliacdo do custo-beneficio, em termos financeiros, em complemento a este tipo de

analise.

Apds as analises de sensibilidade, as seguintes trés recomendacdes a respeito do projeto, a

titulo exemplificativo, poderiam ter sido realizadas:

1. Direcionar, prioritariamente, medidas conjuntas de mitigacdo ou eliminacdo das causas
primarias do conjunto 1, ou seja, “Inexperiéncia das partes envolvidas”, “Falta de
comunicacao, envolvimento ou cooperacao entre as partes” e “Substituicdo de funcdes

em intervalos de tempo reduzidos ou falta de incentivos de carreira”. As reducdes da
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probabilidade de ocorréncia destas causas sao, teoricamente, de simples implementacao
e poderdo gerar uma reducdo mais significativa nas probabilidades de ocorréncia de
grande parte dos riscos da rede. Neste sentido, sugere-se:
- a adocao de medidas internas como, por exemplo, a selecao de pessoal com maior
experiéncia nestes tipos de projetos para comporem as equipes e o estabelecimento
de critérios que inibam a substituicao de pessoal-chave durante a realizacdo do

projeto, e

- uma maior aproximacao entre o cliente final (militares da MB com experiéncia de
embarque, engenheiros da MB, grupos de recebimento do meio, entre outros), a
equipe do projeto, estaleiro e outras empresas contratadas. Por exemplo, reunides
técnicas com uma maior frequéncia para aproximar as partes poderdo auxiliar neste

processo.

2. Simultaneamente a acoes relativas a mitigacdo das causas do conjunto 1, outras medidas
complementares poderao ser direcionadas a mitigacdao, mesmo que parcialmente, das
causas primarias do conjunto 2. Acdes direcionadas a estes dois conjuntos tendem a ser
de simples/média implementacao e as analises de sensibilidade sugerem que as mesmas
podem resultar em uma queda mais efetiva das probabilidades de ocorréncia do conjunto

de riscos da rede. Assim, sugere-se:

- no que tange a recomendacao anterior, estratégias de mitigacdo da causa
“Incapacidade financeira” poderdo ser implementadas. Por exemplo, o aprimoramento
ou implementacdo de regras minuciosas de verificacdo da saude financeira das
empresas participantes dos processos licitatorios poderdo ser intensificadas. A
depender dos riscos especificamente envolvidos, a definicdo sobre a alocacdo de
responsabilidades sobre os riscos mais provaveis devera ser definido nos contratos.
Para estratégias mais complexas ou dispendiosas sugere-se uma avaliacdo do custo-

beneficio de implementacéo,

- estratégias de mitigacdo especificas poderdo ser direcionadas para a causa
“Dificuldade de liberacdo de recursos pelo financiador”. Medidas, a nivel
organizacional, voltadas, por exemplo, a intensificacdo de politicas e estratégias de

negociacao que possibilitem uma maior garantia de recebimento dos recursos do
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Governo Federal para realizacdo dos compromissos futuros, além do de um

planejamento fisico-financeiro realistico dos contratos podem ser implementadas, e

- caso nao seja possivel mitigar esta causa, os riscos decorrentes poderao ser aceitos,
porém, a inclusdo de um cronograma mais alargado durante a fase de planejamento
do projeto podera ser incluida em contrato, de maneira a reduzir a possibilidade de
aditivos com renegociacbes, com acréscimos de valores, com empresas contratadas.
De maneira complementar, no caso de implementacao de estratégias mais complexas,

a avaliacdo do custo-beneficio das mesmas também devera ser analisada.

3. Os riscos associados a “Falhas de producdo” somente sofreram uma reducdo
significativa da probabilidade de ocorréncia quando da reducdo simultanea da

probabilidade de todas as causas. Por este motivo, sugere-se:

- a realizacao de um exame complementar obrigatdrio e mais detalhado sobre os
possiveis impactos associados a este grupo de riscos, uma vez que um elevado

esforco seria necessario para sua mitigacdo ou eliminacao, e

- a quantificacdo destes impactos e sua comparacdo com o0s custos para a
implementacdo das estratégias de resposta aos riscos deverdo ser realizados (analise

de custo-beneficio).

d) Andlise complementar

Supondo que as recomendacdes realizadas ao final das analises anteriores tivessem sido
acatadas pelas equipes de projeto, dois cenarios hipotéticos sdo sugeridos, a titulo exemplificativo, a
fim de se verificar os seus possiveis resultados. Salienta-se que este estudo nao teve como objetivo

realizar uma analise de custos as acdes recomendadas.

* Cenario 1 - Mediante a recomendacao de que as medidas de mitigacdo das causas
primarias do conjunto 1 sdo mais faceis e menos dispendiosas de serem realizadas,
podendo ser implementadas a curto prazo e possivelmente a um baixo custo, medidas de
mitigacdo foram implementadas e estas causas primarias sofreram uma forte reducao, de
maneira que passaram a ter uma probabilidade de ocorréncia de 10% (valor fixo). As

probabilidades das causas dos demais conjuntos mantiveram-se as mesmas.
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¢ Cenario 2 - Além da reducdo de probabilidade de ocorréncia, para 10%, das causas
primarias do conjunto 1, outras acdes de mitigacao foram implementadas nas causas
primarias do conjunto 2, tendo em vista que este conjunto € composto por causas cujas
equipes de projeto possuem um controle parcial sobre as mesmas. Tais acdes resultaram

em uma reducao de 50% na probabilidade de ocorréncia destas causas.

Quanto ao cenario 1, os resultados seguintes demonstram o potencial da aplicacdo do modelo.
A implementacédo inicial de medidas simples, a curto prazo e a baixo custo, que poderiam,
supostamente, reduzir de maneira efetiva as probabilidades de ocorréncia das causas primarias do
conjunto 1, resultaram em uma reducao consideravel na probabilidade de ocorréncia de praticamente
todos os riscos associados, com excecao dos relacionados a “Insuficiéncia ou limitacao de recursos” e
“Falhas do contratado”. Dois dos riscos considerados como mais provaveis, inicialmente situados na
faixa vermelha, mudaram para a faixa laranja e amarela com as respectivas reducdes das
probabilidades de ocorréncia. Por sua vez, o grupo “Falta de méao de obra qualificada”, passou da faixa

amarela para a verde. A tabela 35 ilustra estes dados.

Tabela 35 - Variacdes das probabilidades para o cenario 1 aplicado ao projeto X.

Grupos de Risco Probabilidades de ocorréncia Novas probabilidades de Variacao total
inicial ocorréncia

Falhas de Producéo 97.5% 90.13% -7.37%
Falhas do Contratado 95.46% 92.57% -2.89%
Erros de requisitos 92.29% 62.50% -29.79%
Falhas de Planejamento 90.94% 54.98% -35.96%
Insuficiéncia ou limitacao de 74.64% 74 64% 0.00%
recursos
Falhas do Fornecedor 74.47% 63.29% -11.18%
Evoluggg/ Complexidade 59 41% 36.37% 23.04%
tecnoldgica
Falta de mao de obra qualificada 50.43% 10.89% -39.54%

No que tange ao cenario 2, ao complementarmos o teste 1 com uma reducao adicional de
50% nas probabilidades de ocorréncia das causas primarias do conjunto 2, podemos perceber que
haveria uma melhora significativa no cenario do projeto, comparativamente ao inicialmente
apresentado, conforme ilustrado na tabela 36. Houve um incremento na reducéo total da probabilidade
de ocorréncia dos riscos associados, de maneira que, 0s grupos de riscos inicialmente considerados
como muito provaveis, situados na faixa vermelha, deixaram de o ser, sendo que 2 grupos desceram
para a faixa laranja, abaixo dos 80% e, outros 2, para a faixa amarela, abaixo dos 60%. Da mesma

forma, os riscos inicialmente considerados como provaveis e situados na faixa laranja, cairam para a
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faixa amarela. Por fim, os riscos considerados como de probabilidade média, foram reconduzidos para

uma faixa verde, considerada menos provavel.

Tabela 36 - VariacOes das probabilidades para o cenario 2 aplicado ao projeto X.

Grupos de Risco Probabilidades de ocorréncia Novas probabilidades de Variacao
inicial ocorréncia total

Falhas de Producéo 97.5% 78.45% -19.05%
Falhas do Contratado 95.46% 68.09% -27.37%
Erros de requisitos 92.29% 55.43% -36.86%
Falhas de Planejamento 90.94% 49.05% -41.89%
Insuficiéncia ou limitacao de 74.64% 53.55% 21.09%
recursos

Falhas do Fornecedor 74.47% 48.72% -25.75%
Evoluco / Complexidade 59.41% 25.60% 33.81%
tecnoldgica

Falta de mao de obra qualificada 50.43% 10.89% -39.54%

Portanto, a partir destes resultados, a depender do nivel de aversao ao risco dos tomadores de
decisao, por exemplo, os grupos de risco considerados como de probabilidade moderada, situados na
faixa amarela, poderiam ser monitorados de uma forma mais atenciosa durante o desenvolvimento do
projeto. Da mesma forma, os riscos situados na faixa verde, poderiam ser monitorados, porém de
forma menos intensa. Uma avaliacdo mais detalhada poderia ser direcionada aos riscos situados na
faixa laranja, com vistas a avaliacdo de medidas para mitigacdo dos mesmos, analisando os possiveis

impactos e o custo-beneficio de implementacao de estratégias especificas.

6.3.2. Analise de sensibilidade do projeto Y.

Para esta analise, foram realizadas as mesmas experiéncias aplicadas ao projeto X, adotando-

se 0s mesmos critérios de avaliacao.
a) Experiéncia 1- Andlise de sensibilidade aplicada a cada causa primaria.

Seguindo os mesmos objetivos e forma de operacionalizacdo da experiéncia 1 aplicada ao
projeto X, foram obtidos os resultados expostos no apéndice XXV, cujos dados foram organizados na

tabela 37.

144



Tabela 37 - Sensibilidade dos grupos de riscos do projeto Y.
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Falhas de
Producao
Falhas do
Contratado

Erros de requisitos

Falhas de
Planejamento

Insuficiéncia ou
limitacao de
recursos

Falhas do
Fornecedor

Evolucéo /
Complexidade
tecnologica

Falta de mao de
obra qualificada

-17.67%

* Os campos em branco indicam que néo foram encontradas variacoes, relativamente as probabilidades de ocorréncia inicialmente observadas.

Nesta primeira analise, percebe-se que, em termos gerais e com raras excecdes, 0s grupos de
riscos sao pouco sensiveis a alteracbes das causas primarias, quando realizadas separadamente.
Variacdes mais significativas foram encontradas no grupo “Falta de mao de obra qualificada”, com
17.67%, mediante a reducdo de 30% na probabilidade de ocorréncia da causa “Substituicado de
funcdes ou falta de incentivos de carreira”, seguido do grupo “Evolucdo/complexidade tecnologica”,
com 16.51%, quando submetido a uma reducao de 30% da causa “Mudanca ou adicdo de tecnologias
durante o desenvolvimento do projeto”. Outros dois grupos de risco merecem destaque, “Insuficiéncia
ou limitacdo de recursos” e “Falhas do fornecedor”, que obtiveram uma reducdo de,
respectivamente, 9.12% e 7.59%, quando da reducdo de 30% das causas primarias “Aumento do
preco de insumos relevantes” e “Incapacidade financeira”. Portanto, mediante a esta avaliacdo
preliminar, aces de mitigacdo poderiam ter sido direcionadas de maneira mais efetiva para estas

causas primarias, com vistas a reduzir a probabilidade de ocorréncia destes riscos associados.
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b) Experiéncia 2 - Andlise de sensibilidade aplicada a grupos de causas primarias.

Utilizando os mesmos niveis de controle aplicados para o projeto X (ver tabela 33, pagina
137), os seguintes resultados foram obtidos, representados pelas figuras 29, 30 e 31, e organizados

na tabela 38.

Falta de comunicacao, envolvimento ou cooperagao,
inexperiéncia das partes envolvidas e substituicao de fungées em
espaco de tempo reduzidos ou falta de incentivos de carreira

-3.74% EVOLUCAO / COMPLEXIDADE TECNOLOGICA
-7.45% ERROS DE REQUISITOS
INSUFICIENCIA OU LIMITAGAO DE RECURSOS
-0.52% FALHAS DO CONTRATADO
-1.04% FALHAS DO FORNECEDOR

-1.73% FALHAS DE PRODUCAO

-10.74% FALHAS DE PLANEJAMENTO

-17.67% FALTA DE MO QUALIFICADA

Figura 29 - Sensibilidade dos riscos do projeto Y para o conjunto 1.

Dificuldade de liberagdo de recursos pelo financiador,
incapacidade financeira, atos de ma fé e mudanca ou adigdo de
tecnologias

-16.51% EVOLUGAO / COMPLEXIDADE TECNOLOGICA
-3.48% ERROS DE REQUISITOS
-5.62% INSUFICIENCIA OU LIMITAGAO DE RECURSOS
-5.12% FALHAS DO CONTRATADO

-7.59% FALHAS DO FORNECEDOR

-0.29% FALHAS DE PRODUCAO

-0.61% FALHAS DE PLANEJAMENTO

FALTA DE MO QUALIFICADA

Figura 30 - Sensibilidade dos riscos do projeto Y para o conjunto 2.
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Aumento do preco de insumos relevantes, mudangas de regulagdo
e demora no desembaraco aduaneiro

EVOLUGAO / COMPLEXIDADE TECNOLOGICA
-0.72% ERROS DE REQUISITOS
-9.12% INSUFICIENCIA OU LIMITAGAO DE RECURSOS
-3.42% FALHAS DO CONTRATADO

-5.60% FALHAS DO FORNECEDOR

-0.07% FALHAS DE PRODUGAO
-0.19% FALHAS DE PLANEJAMENTO

FALTA DE MO QUALIFICADA

Figura 31 - Sensibilidade dos riscos do projeto Y para o conjunto 3.

Tabela 38 - Sensibilidade por conjuntos de causas primarias para o projeto Y.

Grupos de Riscos Conjunto 1 Conjunto 2 Conjunto 3

Falhas de Produgao -1.73% -0.29% -0.07%
Falhas do Contratado -0.52% -5.12% -3.42%
Erros de requisitos -7.45% -3.48% 0.72%
Falhas de Planejamento -10.74% 0.61% -0.19%
Insuficiéncia ou limitagédo de recursos * -5.62% 9.12%
Falhas do Fornecedor -1.04% -7.59% -5.60%
Evolucdo / Complexidade tecnologica -3.74% -16.51%

Falta de mao de obra qualificada -17.67%

* Os campos em branco indicam que n&o foram encontradas variacoes, relativamente as probabilidades de
ocorréncia inicialmente observadas.

Em que pese ter obtido um incremento (sinergia) mais relevante na reducdo das
probabilidades de ocorréncia de dois grupos de risco (erros de requisitos e falhas de planejamento),
quando da reducao simultanea das causas primarias classificadas no conjunto 1, podemos observar
que apenas 3 dos 8 grupos de riscos obtiveram uma reducao significativa, em termos percentuais,
para este conjunto. Com relacdo ao conjunto 2, apesar das reducdes observadas para oS riscos
“Falhas do contratado”, “Falhas do fornecedor” e “Evolucado/complexidade tecnoldgica”, as mesmas
ndo sofreram um efeito sinérgico mediante a reducado da probabilidade simultdnea das causas deste
conjunto, sendo similares a reducao realizada de maneira separada, a cada uma das causas, conforme

realizada na experiéncia 1. Ja o conjunto 3 ndo apresentou sinergias relevantes.
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c) Experiéncia 3 - Andlise de sensibilidade aplicada de forma conjunta a fodas as causas

primarias.

Os grupos de riscos se apresentaram mais sensiveis quando as causas primarias foram
submetidas a uma reducao conjunta, comparativamente a reducao aplicada, separadamente, a cada
causa (experiéncia 1), exceto para o os riscos de “Falta de mao de obra qualificada”. Assim como foi
sugerido para o projeto X, caso o objetivo da equipe do projeto fosse reduzir a probabilidade associada
a este grupo de riscos, medidas de mitigacdo poderiam ter sido direcionadas especificamente a causa
“Substituicdo de funcdes ou falta de incentivos de carreira”, sem a necessidade dispender tempo e
recursos com estratégias adicionais direcionadas a outras causas primarias. A figura 32 ilustra as

variacoes resultantes desta experiéncia.

Redugdao de 30% em todas as causas primarias
-23.96% EVOLUGAO / COMPLEXIDADE TECNOLOGICA
-17.56% ERROS DE REQUISITOS
-20.30% INSUFICIENCIA OU LIMITAGAO DE RECURSOS
-16.19% FALHAS DO CONTRATADO
-20.41% FALHAS DO FORNECEDOR
-3.73% FALHAS DE PRDDU(,'AO
-15.57% FALHAS DE PLANEJAMENTO
-17.67% FALTA DE MO QUALIFICADA

Figura 32 — Sensibilidade dos riscos do projeto Y para uma reducao simultdnea das causas primarias.

Os riscos de “Falhas de producdo” mostraram-se pouco sensiveis em todas as experiéncias
realizadas e, por esta razdo, caso o objetivo da equipe do projeto fosse reduzir de forma mais
acentuada a probabilidade associada a este grupo de riscos, deveriam ser estudadas medidas de
mitigacdo mais especificas e que pudessem reduzir as probabilidade de ocorréncia das causas

primarias da rede de maneira mais acentuada.

Apds as analises de sensibilidade, as seguintes recomendacdes a respeito do projeto Y, a titulo

exemplificativo, poderiam ter sido realizadas:

1. Direcionar medidas conjuntas de mitigacdo ou eliminacdo das causas primarias do
conjuntos 1 e, adicionalmente, implementar medidas pontuais e direcionadas a causas

especificas, do conjunto 2, que geraram uma maior sensibilidade nos grupos de riscos. As
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reducbes da probabilidade de ocorréncia destas causas sao, teoricamente, de
implementacao simples/média e poderao gerar uma reducao das probabilidades de
ocorréncia de grande parte dos riscos da rede. Medidas como as exemplificadas para o

projeto X poderao ser aplicadas a este projeto.

Envidar esforcos para a implementacdo de acdes complementares, além daquelas
destinadas as causas dos conjuntos 1 e 2, que possam reduzir os percentuais das
causas do conjunto 3. Os resultados sugerem a necessidade de uma reducao simultanea
aplicada aos trés conjuntos para que possa resultar em um incremento mais acentuado
na sensibilidade dos grupos de riscos e, consequentemente, proporcionar uma reducao
mais efetiva das probabilidades de ocorréncia de todos os riscos da rede. Neste sentido,

sugere-se:

- além da possibilidade de aplicacado das mesmas medidas de mitigacao ou eliminacdo
exemplificadas para o projeto X, direcionadas as causas dos conjuntos 1 e 2, outras
questdes adicionais se fazem necessarias para reduzir os efeitos oriundos da ocorréncia
das causas do conjunto 3. Em que pese as mesmas comporem um conjunto considerado
como de pouco ou nenhum controle por parte das equipes do projeto, medidas de
prevencao como, por exemplo, a inclusao de reservas de contingéncia na linha de base
do projeto, visando a absorcdo dos seus possiveis impactos, além da previsao contratual
de um cronograma mais alargado para absorver possiveis efeitos relacionados a atrasos
de determinadas atividades, de maneira a reduzir a probabilidade de realizacdo de
termos aditivos com renegociacdes e custos adicionais, podem ser implementadas.
Nestas situacdes ha a necessidade de realizar um estudo mais aprofundado com vistas a

guantificacao dos impactos decorrentes, e

- outras medidas que possam prevenir a absorcado dos efeitos da ocorréncia dos riscos
associados a estas causas podem ser implementadas como, por exemplo, um minucioso
estabelecimento das responsabilidades sobre os riscos, entre as partes envolvidas, com a
devida alocacado dos mesmos e inclusdo em contrato. Tais medidas poderdo “desafogar”
o contratante da absorcdo de todos os efeitos advindos da ocorréncia de determinados

riscos do projeto.
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3. Por fim, os riscos associados a “Falhas de producdo” ndo sofreram uma reducdo
significativa em nenhuma das experiéncias realizadas. Por este motivo, sugere-se a
realizacao de um estudo detalhado sobre os possiveis impactos associados a este grupo
de riscos, uma vez que um elevado esforco seria necessario para sua mitigacdo ou
eliminacado. A quantificacdo destes impactos e sua comparacdo com 0s custos para a
implementacdo das estratégias de resposta que possam reduzir, de maneira significativa,
0s riscos potenciais, deverdo ser realizados para uma analise de custo-beneficio das

mesmas.

d) Andlise complementar

Da mesma forma como foi realizada no projeto X, a analise complementar assumiu as
mesmas suposicdes para 0s cenarios hipotéticos 1 e 2 (ver paginas 142 e 143). Testou-se, ainda, um
terceiro cenario, assumindo, além das situacdes propostas nos cenarios 1 e 2, uma reducao de 30%

nas probabilidade de ocorréncia das causas primarias do conjunto 3.

Quanto ao cenario 1, os resultados expostos na tabela 39 demonstram uma queda moderada
a baixa em grande parte dos grupos de riscos, exceto para as variaveis “Falhas de planejamento” e
“Falta de mao de obra qualificada”, que reduziram as suas probabilidades de ocorréncia em 28.30% e
32.57%, respectivamente. Estes resultados sugerem que a maior parte dos riscos da rede sdo pouco

sensiveis a alteracdes nas causas primarias do conjunto 1.

Tabela 39 - Variacoes das probabilidades para o cenario 1 aplicado ao projeto Y.

Grupos de Risco Probabilidades de ocorréncia Novas probabilidades de Variacao
inicial ocorréncia total
Falhas de Producéo 99.83% 99.05% -0.78%
Falhas do Contratado 96.41% 95.52% -0.89%
Erros de requisitos 93.72% 75.55% -18.17%
Falhas de Planejamento 94.29% 65.99% -28.30%
Insuficiéncia ou limitacao de 90.80% 90.80% 0.00%
recursos
Falhas do Fornecedor 90.16% 88.38% -1.78%
Evolucao / Complexidade 83.33% 76.95% 6.38%
tecnoldgica
Falta de mao de obra qualificada 46.26% 13.69% -32.57%

No que tange ao cenario 2, podemos perceber na tabela 40 que haveria uma melhora mais
significativa, em termos gerais, com relacédo a reducdo das probabilidades de ocorréncia dos riscos da

rede. Destacam-se os grupos “Erros de requisitos”, “Evolucao/complexidade tecnoldgica” e “Falhas de
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planejamento”, que obtiveram uma reducdo incremental e significativa em seus percentuais, migrando

para a faixa moderada (amarela).

Tabela 40 - VariacOes das probabilidades para o cenario 2 aplicado ao projeto Y.

Grupos de Risco Probabilidades de ocorréncia Novas probabilidades de Variacao
inicial ocorréncia total
Falhas de Producéo 99.83% 95.99% -3.84%
Falhas do Contratado 96.41% 86.79% 9.62%
Erros de requisitos 93.72% 56.63% -37.09%
Falhas de Planejamento 94.29% 54.35% -39.94%
Insuficiéncia ou limitacao de recursos 90.80% 83.25% -7.55%
Falhas do Fornecedor 90.16% 76.25% -13.91%
Evolucdo / Complexidade tecnologica 83.33% 45.27% -38.06%
Falta de mao de obra qualificada 46.26% 13.69% -32.57%

Porém, 3 riscos considerados como de elevada probabilidade de ocorréncia (insuficiéncia ou
limitacdo de recursos, falhas do contratado e, principalmente, falhas de producao) continuaram a
apresentar uma baixa sensibilidade a variacdes das causas primarias. Por esta razdo foi incluido um
terceiro cenario, no qual, além das reducdes sugeridas para os cenarios 1 e 2, foi proposta uma
diminuicdo de 30% nas probabilidades de ocorréncia das causas do conjunto 3. Em que pese as
equipes do projeto nao possuirem o controle sobre as causas primarias que compdem este conjunto,
foi considerado que medidas de prevencao ou aceitacdo que incorporem previamente estas ameacas
ao projeto como, por exemplo, a inclusao de reservas de contingéncia ou previsao contratual de um
cronograma mais alargado para absorver possiveis efeitos relacionados a atrasos de determinadas
atividades podem evitar ou atenuar possiveis surpresas indesejaveis. Portanto, uma vez conhecidas e
contabilizadas estas ameacas ao projeto, entende-se que tais acdes, em termos praticos, devem refletir
em uma reducao das suas probabilidades de ocorréncia. A tabela 41 apresenta os resultados advindos

do terceiro cenario.

Tabela 41 - Variacoes das probabilidades para o cenario 3 aplicado ao projeto Y.

Grupos de Risco Probabilidades de ocorréncia Novas probabilidades de Variacao
inicial ocorréncia total
Falhas de Producéo 99.83% 89.72% -10.11%
Falhas do Contratado 96.41% 76.15% -20.26%
Erros de requisitos 93.72% 54.79% -38.93%
Falhas de Planejamento 94.29% 53.07% 41.22%
Insuficiéncia ou limitacao de recursos 90.80% 69.26% -21.54%
Falhas do Fornecedor 90.16% 65.16% -25%
Evolucdo/Complexidade tecnoldgica 83.33% 45.27% -38.06%
Falta de mao de obra qualificada 46.26% 13.69% -32.57%
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Os resultados sugerem que, para reduzir as probabilidades de ocorréncia dos grupos de riscos
de uma forma mais significativa, sdo necessarias acdes de mitigacdo mais alargadas, direcionadas aos
3 conjuntos. Por este exemplo é possivel perceber a variacdo percentual total das probabilidades de
ocorréncia de todos os grupos de riscos da rede. A partir deste ponto, as equipes de projeto poderiam,
por exemplo, direcionar esforcos especificos para avaliar, de maneira mais detalhada, os riscos que
permaneceram com probabilidades elevadas, como os associados a “Falhas de producdo” e “Falhas

do contratado”.

6.3.3. Consideracdes finais

O objetivo desta parte do estudo foi demonstrar a funcionalidade do modelo, a partir de
exemplos direcionados a dois estudos de caso. Os resultados sugerem que o modelo funciona bem na
previsao das probabilidades de ocorréncia de riscos e causas associadas a estes tipos de projetos e,
ainda, que o mesmo pode auxiliar na avaliacdo dos diferentes graus de influéncia que cada variavel da

rede exerce sobre as demais.

Portanto, ao final desta fase foram verificadas algumas das possiveis potencialidades do

modelo desenvolvido, as quais sao citadas a seguir.

() O modelo prové uma percepcao inicial sobre o ambiente que permeia um determinado
projeto, a partir do conhecimento sobre os grupos de riscos mais provaveis de ocorrerem
e, da mesma forma, quais sao as suas causas mais provaveis. Estas informacdes iniciais
podem, por exemplo, prover subsidios que auxiliem o estabelecimento de um plano de

riscos que se adeque as caracteristicas do projeto;

(i) A partir dos dados de output do modelo, a aplicacdo da analise de sensibilidade permite
verificar a sensibilidade dos grupos de riscos mediante uma variacdo das probabilidades

de ocorréncia das causas primarias associadas;

(iii) Ao observar o comportamento destes grupos de riscos, & possivel estabelecer uma
estratégia 6tima, ao direcionar medidas a determinado(s) conjunto(s) de causas primarias
que possibilitem reduzir, de forma sinérgica e, portanto, de forma mais significativa, as

probabilidades de ocorréncia dos riscos associados;

(iv) Pode proporcionar uma possivel economia de tempo e recursos, a medida que permite

perceber e selecionar estratégias de resposta mais simples e de facil implementacédo e
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que, ao mesmo tempo, possam resultar em efeitos potencialmente mais positivos, em
termos de reducdo das probabilidades de ocorréncia, em relacao a outras estratégias

mais complexas e onerosas;

(v) Apos os resultados obtidos com a aplicacdo de acdes simples e de curto prazo, é possivel
focar nas analises complementares que necessitem de um maior detalhamento como, por
exemplo, a verificacdo dos impactos associados e estratégias mais complexas e onerosas
referentes aos grupos de riscos e causas que permaneceram com uma elevada
probabilidade de ocorréncia. As demais varidveis poderdo ser acompanhadas e

monitoradas;

(vi) Prové subsidios para a realizacdo da tarefa de alocar os riscos e estabelecer

responsabilidades as diferentes partes do projeto, em contrato; e

(vii) Auxilia na percepcao dos riscos que efetivamente deverao ser aceitos e que necessitarao
de uma analise mais detalhada, em termos de custos associados ao impacto dos
mesmos, para o estabelecimento de reservas de contingéncia e de previsao de prazos

mais alargados em contratos.

6.4.  ANALISE DAS ENTREVISTAS

A seguir, a analise das entrevistas foi organizada por objetivos, ou seja, os aspectos relevantes
extraidos dos conjuntos das questdes destinadas a atingir um determinado objetivo foram abordados

em um mesmo topico.

6.4.1. Percepcdo dos entrevistados sobre o grau de dificuldade na utilizacdo da ferramenta de input

(questionario).

Com relacdo a clareza, E1, E2 e E7, afirmaram que as questdes se apresentaram de uma
forma bastante clara e de facil compreensdo. Neste sentido, E2 considerou que a apresentacao grafica
das relacdes de causa e efeito ajudou bastante na compreensdo e “trouxe clareza ao que se

pretendia”.

O participante E7, por sua vez, destacou a forma de apresentacéo, logo abaixo das questdes,

da definicdo sobre cada causa e risco do diagrama, nas primeiras perguntas do questionario, que
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possibilitaram compreender como cada variavel era composta. Segundo ele, “o rapido acesso as

definicdes facilitou a compreensao das relacdes propostas para avaliacdo”.

Porém, todos os entrevistados citaram uma maior dificuldade na avaliacdo das probabilidades
complexas (que envolvem a ocorréncia simultanea de duas causas). A resposta de E7 representa a
visdo geral dos entrevistados, ao mencionar que “é dificil mensurar a acdo conjunta de causas e seus
efeitos para a ocorréncia de um determinado risco”. Esta dificuldade encontrada pelos entrevistados
talvez possa justificar a inconsisténcia dos resultados obtidos por meio da técnica RNOR (ver tabela 30,

pagina 133).

Todos os entrevistados consideraram, tanto a extensao do questionario, quanto o tempo

necessario para preenchimento, adequados.

Relativamente a opinido sobre a possibilidade de previsdo das probabilidades, por meio de
variaveis linguisticas, comparativamente a atribuicdo direta de percentuais, E1 considera que “a
avaliacado sob a forma linguistica & mais simples e interessante em uma fase inicial de implantacao da
metodologia, como na MB, onde as equipes ndo possuem familiaridade com esses tipos de

avaliacdes”. Porém acredita que possiveis adaptacdes fardo parte de um processo.

(...) a medida que as equipes forem se adaptando ao método em si e adquirirem mais
experiéncia de avaliacdo, a implementacdo de uma abordagem mista ou em percentuais
podera ser implementada e estas poderao resultar em dados de saida ainda mais precisos.
0 interessante é que este modelo proposto é flexivel a adaptavel a estas diferentes formas de
coleta de dados.

Segundo E2, a realizacdo de avaliacdes baseando-se em variaveis linguisticas traz uma
percepcao intuitivamente mais facil sobre a atribuicdo das probabilidades a cada risco ou causas em
si, comparativamente a atribuicio de probabilidades numéricas. Neste aspecto, afirmou:
“particularmente me sinto mais confortavel em avaliar desta forma e creio que esta proposta ajuda a

realizar as avaliacdes”.

Da mesma forma, E7 reforcou as opinides dos demais entrevistados, ao citar que esta forma
de apresentacao “é importante, principalmente quando as equipes ainda nao possuem a experiéncia
devida em gerenciamento de riscos, como ocorre nesses tipos de projetos na MB”. Segundo o mesmo,

“avaliar um projeto em termos percentuais exige mais experiéncia dos avaliadores”.

Por fim, sobre a hipétese da utilizacdo do questionario como uma ferramenta de entrada de

dados iniciais a respeito dos possiveis riscos e causas em projetos futuros relacionados a construcéo
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de navios da MB, E1 indica que sua aplicacao é possivel e novamente reforcou a sua crenca sobre a

possibilidade de um processo gradativo.

(...) nesta fase inicial de implementacdo este /ayout seria pertinente e perfeitamente
adequado, além de ter o potencial para ser adaptado futuramente, conforme as equipes
fossem se familiarizando com as ferramentas e tornando-se mais experientes na analise de
riscos. Em fases seguintes poderdo ser realizadas adaptacdes, como, por exemplo, um
maior nivel de detalhamento das variaveis de interesse ou, até mesmo, com a inclusao
efetiva de questdes quantitativas.

Para E2, este questionario é aplicavel a avaliacdo de riscos em projetos futuros. Para ele,
“algumas variaveis poderiam ser acrescidas, ou outras retiradas, naturalmente em virtude da realidade
de cada projeto, porém muitas das questdes presentes e, principalmente, a estrutura proposta, €

perfeitamente aplicavel”.

E7 também concordou sobre a possibilidade de aplicacao do questionario, sugerindo que “a
forma de aplicacdo pode ser utilizada, tanto para a avaliacdo de probabilidades de ocorréncia de riscos
em projetos futuros, quanto também para a avaliacdo dos possiveis impactos provenientes das

relacdes de causa e efeito”.

6.4.2. Correspondéncia entre os resultados obtidos e a realidade ocorrida durante a realizacao dos

projetos X e Y.

Quanto os resultados obtidos (probabilidades da rede), E1 afirma que os resultados
espelharam bem o que ocorreu no projeto X e que a rede representa um “panorama amplo do que

ocorre nestes tipos de projetos”.

(...) portanto, houve uma juncdo de fatores que ocorreram e que, consequentemente,
afetaram os objetivos do projeto. As causas apresentadas sdo muito comuns nos projetos
realizados na MB, como por exemplo, questdes relacionadas a falta de clareza,
comunicacdo, substituicdo de funcdes em curto espaco de tempo, entre outros.

E2 considera que, de uma forma geral, os resultados tendem a representar a realidade do

projeto. Para ele, “o projeto X foi muito problematico e muitos dos riscos realmente ocorreram”.

O fato de ter sido realizado em um estaleiro militar talvez tenha contribuido para os
problemas apresentados. Causas relacionadas a questdes financeiras como, por exemplo,
“Incapacidade financeira” e “Limitacdo de recursos”, contribuiram fortemente para a
ocorréncia de atrasos e custos adicionais ao projeto e propagaram-se de forma que tonaram-
se responsaveis pela ocorréncia de outros riscos. Como se tratou de um projeto muito longo,
houve substituicoes de gerentes e de membros da equipe do projeto durante a sua
realizacao, problemas de comunicacao, entre outros.
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Por fim, salientou que, se alguma possivel diferenca com relacdo a realidade ocorreu, esta
pode ser justificada pelas diferentes experiéncias vividas, em tempos distintos, por cada entrevistado,
durante o projeto. “Por exemplo, no meu periodo de participacao nao houve problemas graves
relacionados a inexperiéncia, porém, a mesma causa pode ter sido mais influente em um outro

momento do projeto, no qual nao tive participacao”.

E7 acredita que os resultados refletem uma realidade proxima do que efetivamente ocorreu
durante a realizacdo do projeto Y. Segundo ele, “grande parte das causas e riscos com elevados

percentuais realmente ocorreram, ocasionando atrasos e sobrecustos ao projeto”.

6.4.3. Possibilidade de generalizacdo do diagrama sintético de riscos a outros projetos de construcao

de navios da MB.

Para E1, a aplicacdo do diagrama a outros projetos da mesma natureza é possivel e cita,
ainda, que a proposta possui uma utilidade adicional, a de “ser aplicavel como uma ferramenta de
licdes aprendidas, ou seja, ser utilizada ao final de um projeto para verificar as falhas e melhorar o
sistema existente ou implantar um novo sistema de gestdo de risco”. Seguiu descrevendo o que

considera como um ponto critico, relativamente a implementacao de principios da gestdo da mudanca.

0 trabalho académico procura ser um pouco mais generalista do que o trabalho técnico, até
para que possa ser exequivel. Portanto, nota-se que foi necessario sintetizar e agrupar
variaveis. Um desdobramento mais detalhado das variaveis, em uma situacao real, poderia
ser requerido. Por outro lado, a ideia parece alinhada com a proposta do estudo e adequada
ao que se pretende. E uma questdo de gestdo da mudanca. Qualquer metodologia de gestao
que seja implantada, o ideal é realizar uma gradacdo, comecando nas primeiras fases de
uma forma mais simples e, conforme for obtendo os resultados, se avancar aos chamados
“portdes de decisao”, nos quais se avaliam esses resultados e as questdes poderao, entéo,
serem desdobradas ou ampliadas, a medida que a cultura for absorvendo as suas
propostas. Quanto mais simples for a abordagem inicial, as pessoas entenderdo com mais
facilidade e o nivel de rejeicdo tendera a ser menor. Em uma fase mais avancada, com o
decorrer do tempo, questdes especificas relacionadas aos riscos e causas verificados
poderdo ser desdobradas e detalhadas. Em principio, esta forma de apresentacao
simplificada do diagrama pode ser muito interessante a um nivel mais estratégico, pois pode
prover uma percepcao agrupada das ameacas e causas mais provaveis. Além disso, pode,
além de facilitar a abordagem, trazer outros beneficios, em termos de mapeamento das
variaveis e de permitir uma compreensao facilitada do problema, ou seja, do ambiente que
permeia o projeto.

E2 também acredita que o diagrama é plenamente aplicavel e defende que um ponto forte da
ferramenta consiste na forma agrupada com a qual esses riscos sdo apresentados e tratados. Na sua
opinido, “ao tratar os riscos do projeto de forma fragmentada, corre-se o risco de perder um pouco da

objetividade. Por outro lado, a apresentacdo do diagrama sob a forma sintética permite visualizar o
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todo e facilitar a aplicacdo da ferramenta”. Defendeu esta opinido ao citar a questdo da falta de

experiéncia do pessoal da MB, no que tange a gestao de riscos destes projetos.

(...) em um ambiente onde ndo ha uma experiéncia na realizacdo da analise de riscos,
implementar inicialmente uma visdao mais ampla do processo vai te trazer resultados
melhores. A avaliacao torna-se mais simples e a utilizacao dos proprios resultados tendera a
ser mais eficaz. A medida que a percepc¢éo da importancia da ferramenta for aumentando, a
mesma podera ser mais explorada, em termos de grau de detalhamento de cada conjunto
de riscos e causas associadas.

Por fim, para E7, a ideia proposta com este diagrama deveria ser implementada a estes tipos
de projetos, porém, em que pese a rede conter os principais grupos de riscos e causas que,
comumente, afetam estes projetos, os riscos e causas que ocorrem em cada projeto nem sempre sdo
0s mesmos e dependem do ambiente no qual os mesmos serao realizados. Por esta razao, algumas
adaptacdes ao diagrama poderdo ser necessarias. Além disso, segundo o mesmo, “a depender da

demanda de utilizacao, ao diagrama podera ser exigido um maior detalhamento ou nao”.

6.4.4. Percepcao dos entrevistados sobre a validade da implementacdo do modelo, como uma
ferramenta de tomada de decisdo em grupo, no gerenciamento de riscos de futuros projetos de

construcao de navios da MB.

Quanto a percepcdo sobre as possiveis vantagens e facilidades da implementacdo do modelo
para a analise de riscos nestes tipos de projetos, E1 avalia que desmembrar os possiveis insucessos

dos projetos em grupos € muito util porque torna possivel associa-los a causas, prioriza-las e ataca-las.

Em termos praticos, o modelo é bastante analitico e os participantes ndo precisam
compreender com detalhes o funcionamento interno do modelo, uma vez que apenas
necessitam apresentar as probabilidades iniciais de entrada e compreender os seus
beneficios. O papel de quem aplica o modelo seria o de traduzir estes agrupamentos e
auxiliar, até mesmo durante a realizacdo do projeto, na orientacdo das acles para
eliminacao ou mitigacéo dos riscos. Se a mesma abordagem que utilizou no relatério para a
andlise de sensibilidade, por exemplo, fosse realizada durante a fase de planejamento de
projetos semelhantes, com a separacao de conjuntos de causas que poderiam ser mitigadas
ou eliminadas com maior facilidade e o possivel resultado em termos de reducdo das
probabilidades de ocorréncia dos riscos ligados a estas causas, traria subsidios muito
relevantes para a montagem de cenarios e para a tomada de deciséo inicial sobre a forma
de tratar as ameacas.

Outra vantagem associada ao modelo, citada por E1, ¢ a possibilidade de trabalhar com a
opinido de especialistas. Segundo ele, “como ndo ha, no momento, uma politica de gestdo do
conhecimento, a nivel organizacional, voltada para a coleta de informacdes periddicas que permitam a
criacao de um historico sobre a ocorréncia destes riscos, as opinides de especialistas ganham um peso

ainda mais relevante”.

157



E2, por sua vez, considera que uma das grandes vantagens do método sugerido,
comparativamente as outras ferramentas que teve a oportunidade de conhecer ou trabalhar ¢ a
possibilidade de realizar o estudo de sensibilidade, a partir da simplicidade da utilizacdo do modelo.
Para ele, isto “permite dar um passo a frente, no sentido de prever possiveis resultados mediante

acoes especificas”.

(...) identificar os riscos mais significativos e simular cendrios mediante a reducédo das
probabilidades de ocorréncia de determinadas causas e verificar a propagacdo nos riscos
subsequentes possibilita obter, quantitativamente, a indicacdo sobre quais as causas de
riscos devem ser atacadas prioritariamente. Achei muito interessante, por exemplo, a analise
dos conjuntos conforme a facilidade de implementacdo de medidas mitigatorias.
Normalmente, na analise classica, foca-se sempre a probabilidade de ocorréncia e impacto.
Mas muitas vezes nado se da a devida atencdo a essa classificacdo que foi feita, ou seja,
existem riscos cujas causas podem ser mitigadas ou eliminadas de uma maneira muito
simples, ainda em uma fase prematura do projeto. Até mesmo riscos que possuam uma
baixa criticidade no inicio do projeto, que muitas vezes poderiam ser mitigados ou
eliminados facilmente e nao os sdo, acabam por causar problemas em fases mais
adiantadas do projeto. Se houvesse tratado as causas associadas em um primeiro momento,
teria afastado esta possibilidade. Essa foi uma abordagem interessante e pode ser valida,
principalmente neste momento embrionario, como uma motivacao para a implementacéo do
gerenciamento de riscos formal na MB, ao demonstrar uma forma simples de gerencia-los e
0s resultados que podem ser alcancados.

E7 citou algumas vantagens da implementacdo do modelo. Segundo o mesmo, uma das
principais vantagens seria a possibilidade de subsidiar a elaboracdo de estratégias de mitigacéo ou
eliminacao das causas e riscos. Para ele, “foi interessante perceber, na apresentacado dos resultados
do estudo, que algumas acdes simples e de baixo custo direcionadas a causas que podem ser
controladas internamente pelas organizacGes envolvidas, poderia ter reduzido a probabilidade de

ocorréncia de alguns dos riscos associados ao projeto”.

Com relacao as possiveis desvantagens ou dificuldades para a implementacdo do modelo, E1
cita a complexidade no que se refere aos detalhes sobre os calculos probabilisticos que envolvem a
aplicacao do modelo, em que pese a possibilidade de utilizacao automatizada deste processo. Porém

ressalta que “problemas complexos nao tém solucdes simples”.

A organizacao precisa entender que € importante gerenciar riscos e a busca pelo
convencimento pode vir a ser um obstaculo. E necessario que ocorra uma mudanca de
mentalidade sobre a necessidade de uma abordagem metodoldgica sobre o gerenciamento
de riscos e que valorize a realizacdo de estudos cientificos como este. Por isso, entendo que
o esforco, em uma primeira abordagem, deve se centrar nos beneficios e nos recursos
necessarios para implantacdo, em termos de estrutura, de forma mais intensa, do que,
propriamente, no detalhamento sobre a forma de utilizacdo da ferramenta. Esse modelo é
uma boa sugestao de ferramenta para a idealizacdo de um caminho, no qual deve-se expor
em qual posicdo a MB esta e aonde quer chegar.
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Para ampliar esta visdo sobre as dificuldades na implementacéo de ferramentas de analise de

riscos nas organizacdes, prosseguiu realizando uma comparacao sobre o que encontrou durante o

periodo em que trabalhou na “empresa A” e em empresas privadas, comparativamente ao que

vivenciou na MB.

Uma grande diferenca que se percebe no setor privado nacional é que ha um foco maior dos
profissionais na busca por resultados, principalmente nos niveis mais elevados (de gerente
para cima). Esse foco acaba sendo transmitido para o gerenciamento de riscos dos projetos
que sao realizados. Porém, a cultura imediatista existente, principalmente, nas empresas de
pequeno e médio porte, onde o foco é excessivamente direcionado ao resultado do exercicio,
até por questdes de sobrevivéncia, dada a fragilidade destas empresas face a situacdo
econdmica instavel do pais, traz dificuldades no que tange ao estabelecimento de acdes de
médio e longo prazos, o que acaba alcancando as solucdes de gestdo. Esta situacdo nao
ocorre em empresas mais maduras e estabelecidas, que se vé em outros paises, as quais
nao se preocupam somente com o resultado do fim do ano, mas com a permanéncia da
empresa no mercado. Entdo, quando investem em ferramentas de gestdo, estas empresas
sabem que poderdo trazer retornos positivos de médio e longo prazos, em projetos futuros.
Ja a “empresa A”, apesar de ser uma estatal, possui uma maior preocupacao com o
gerenciamento dos riscos, comparativamente a MB, ou seja, ela procura aplicar técnicas e
ferramentas de andlise de riscos. Eles sdo obrigados a gerenciarem os riscos em seus
projetos e possuem compromisso com institutos internacionais que auditam tais
empreendimentos. Estas avaliagbes permitem a “empresa A" obter um feedback sobre
como 0s seus projetos vem sendo gerenciados, em termos de analise de riscos,
comparativamente ao mercado. Porém, na minha opinido, ela também possui algumas
dificuldades, principalmente em virtude da sua estrutura organizacional. Como trata-se de
uma empresa muito grande, ela possui empreendimentos bastante fracionados, distribuidos
em diversas unidades e isso fragiliza esse gerenciamento e contraria, de certa forma, a
proposta do PMI que trata o projeto como um empreendimento, de forma unificada.
Portanto, em virtude desta estrutura, a abordagem de gerenciamento de projetos fica
pulverizada, o que dificulta o gerenciamento dos riscos. Na MB ocorre um pouco desta
dificuldade em termos de estrutura organizacional, na qual, apesar de menor do que a
existente na “empresa A", é excessivamente vertical o que, ao meu ver, dificulta a dindmica
do gerenciamento de riscos e dos empreendimentos como um todo. A cultura
organizacional, em uma visao mais simplista, € um outro problema. Um problema que
vivenciei na MB ¢ a dificuldade, em termos de comprometimento de toda a organizacdo, em
envidar todos os esforcos para alcancar um determinado objetivo. Em uma empresa privada,
ndo alcancar os objetivos pode significar o fim da empresa. Ja no setor publico, isto nem
sempre € uma preocupacao.

Ja E2 cita que, imaginado o modelo como uma ferramenta automatizada, na qual os

envolvidos incluam os dados de entrada, de forma qualificada e, em seguida, um programa gere as

variaveis de output, ou seja, as probabilidades finais, o maior empecilho seria a conscientizacao a nivel

organizacional sobre a importancia da implementacdo do gerenciamento dos riscos pelas equipes e

gerentes, nestes tipos de projetos. Segundo o mesmo, “o processo proposto é valido, desde que as

premissas relacionadas a experiéncia da equipe que possibilite a avaliacdo dos dados de entrada com

qualidade e, ainda, uma conscientizacao a nivel organizacional, sejam cumpridas”. Assim como E1, E2

citou a sua percepcdo sobre a dificuldade da mudanca de mentalidade nas organizacdes as quais

trabalhou.
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Na Diretoria de Engenharia Naval (DEN), praticamente ndo se fala em analise de riscos para
estes projetos e, pela minha experiéncia, arrisco-me a dizer que, no Setor do Material como
um todo, ndo se da a importancia devida ao tema. Trabalhei por 6 anos na “empresa A”
como gerente de projetos e |a existe uma obrigatoriedade, a nivel organizacional, de se
realizar a analise de risco, por meio da aplicacdo de uma metodologia pré-definida. Havia um
processo de avaliacao da gestao dos empreendimentos a luz da metodologia, 0 que obrigava
a realizacao de secdes de identificacdo e analise de riscos. Porém, apesar destas exigéncias,
havia uma dificuldade de convencer as equipes sobre a importancia de desenvolver e aplicar
efetivamente as ferramentas. Portanto, tudo vai depender do grau de importancia que cada
instituicdo da a analise de riscos e, na area em que trabalhei na MB, posso dizer que ainda ¢
muito incipiente.

E7 seguiu a mesma opinido, ao citar que a maior desvantagem seria a resisténcia a mudanca
na organizacdo. Neste sentido, reforca que “seria necessaria uma conscientizacdo da alta

administracdo sobre a necessidade de implantacao de um gerenciamento formal de riscos”.

Quanto a possibilidade de que a utilizacdo do modelo possa contribuir para a tomada de
decisdo em grupo, 0s 3 entrevistados concordam que trata-se de uma ferramenta que produz
resultados beneficios. E1 considera que “o modelo proposto pode contribuir com subsidios para a
tomada de decisao, uma vez que chama a atencao para as causas principais relacionadas aos grandes
grupos de riscos e como estes se relacionam, seja nas fases iniciais do projeto, seja durante o seu
desenvolvimento”. Citou, ainda, um exemplo representativo que reforca a ideia sobre a necessidade da

implementacao de modelos que permitam o gerenciamento de riscos em projetos de navios da MB.

O que ocorre hoje com estes projetos de construcdo naval é que, por exemplo, ndo se
identificam os riscos técnicos e, neste caso, estou desconsiderando os riscos gerenciais.
Assim, os projetos seguem e estes riscos ocorrem. Neste momento, nada ha a fazer, pois o
momento de mitigacéo ou eliminacao destes riscos ja se passou. Resta adaptar o seu projeto
aquele risco, ou seja, o risco passa a fazer parte do projeto. A titulo de ilustracdo, uma
situacdo real que presenciei, por um erro de projeto, foi que uma determinada bomba de um
navio A teve sua capacidade de producdo subdimensionada e foi comprada, de maneira que,
no momento da instalacdo, percebeu-se o problema e nao havia mais como troca-la. Por
esta razao, todo o restante do projeto teve que ser adaptado e alguns sistemas do navio, que
eram dependentes desta bomba, passaram a ser utilizados de maneira limitada, ou seja, o
projeto teve que “conviver” com esta falha de funcionalidade. Erros como este ocorrem com
certa frequéncia.

E2 afirma que “sem duvida, trata-se de um modelo com potencial de aplicacdo e de
contribuicdo para a tomada de decisdo em grupo”. Acrescentou, ainda, que um dos aspectos que

considerou interessante foi a atribuicdo de pesos mediante a experiéncia de cada especialista.

(...) foi a primeira vez que vi este tipo de abordagem. Nos projetos que gerenciei,
logicamente, a opinido de um engenheiro mais experiente, por exemplo, sempre foi levada
mais em consideracdo do que a opinido de um iniciante, mas ndo havia uma forma de
quantificar isso. Além disso, a escolha dos critérios foi interessante, pois tratou a
experiéncia de uma forma mais realistica, uma vez que ndo apenas considerou o fator
tempo, mas chegou a uma interseccdo entre este fator e a participacdo em quantidade de
projetos.
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Por fim, E7 citou as caracteristicas que considera como os potenciais da ferramenta.

(...) a ferramenta ajuda a suprir a necessidade de muitos gerentes e equipes de projeto, ao
definir parametros que levam em consideragdo a opinido dos diferentes membros destas
equipes e, ainda, apresentar estas opinides de forma consolidada, de maneira a facilitar a
tomada de decisao.

Quanto a questao final sobre se o entrevistado implementaria este modelo no gerenciamento
de riscos em projetos para o qual fizesse parte, E1 afirmou que, “especificamente para projetos de
construcao de navios, sendo estes relacionados a um alto valor de investimento, maior complexidade e
de duracdo maiores, nao hesitaria em desenvolver e aplicar um modelo como este”. Afirmou, ainda,
que, “na posicdo de gerente do projeto X, se tivesse recebido um mapeamento, durante a fase de

planejamento, fruto da analise realizada neste estudo, teria sido muito util”.

E2 também afirmou a possibilidade de implementar o modelo, caso fosse o gerente do projeto.

Com algumas adaptacdes pequenas e simples, em termos de varidveis da rede, de acordo
com a necessidade de cada projeto, com certeza aplicaria este modelo. Pela minha
experiéncia nesses projetos tenho a consciéncia sobre a importancia da analise de riscos
para 0 sucesso de um projeto. Sendo assim, qualquer ferramenta é valida e, uma
ferramenta proposta, com as vantagens que ja foram discutidas, pode ser extremamente
benéfica para o sucesso do projeto.

Por fim, E7 considerou o modelo interessante e aplicavel e, ainda, demonstrou que estaria

disposto a implementar o modelo, no caso de gerenciar um projeto desta natureza.

(...) as variaveis de entrada é que, naturalmente, terdo que ser adaptadas a cada projeto. Por
exemplo, ao identificar riscos e causas diferentes o diagrama devera ser adaptado a esta
nova realidade. Porém, o processo sugerido por meio da utilizacdo do diagrama e da
empregabilidade do modelo é aplicavel e, por esta razao, aceitaria implementa-lo em um
projeto.

Ao final da entrevista, foi dada a palavra para que os entrevistados pudessem acrescentar
alguma questdo ou informacao adicional com relacdo a pesquisa. E1 reforcou que a abordagem
proposta gera condicOes de tornar o modelo muito Util, seja para a disseminacao deste conhecimento
nos orgaos de ensino da MB, seja na sua aplicacdo pratica em Organizacdes Militares (OM) que
trabalham com gerenciamento de projetos. Citou, ainda, que na sua opinido um dos pontos fortes do
estudo foi a abrangéncia, pois proveu um quadro bem amplo sobre um universo de influéncias, muito
util para a alta administracdo compreender quais sdo os grupos de fatores que mais influenciam, como
e em que medida eles influenciam e, com isso, traz a possibilidade de direcionar algumas decisdes de
investimento como, por exemplo, voltados para a area de pessoal, capacitacado, entre outros. Os

demais entrevistados ndo acresceram outras informacdes consideradas relevantes para o estudo.
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6.5. CONCLUSOES

Em termos gerais, os resultados apresentados em ambos os estudos de caso sugerem que 0
modelo é funcional e aplicavel a projetos de construcdo de navios da MB. Porém, uma analise mais
detalhada sobre os principais pontos abordados nas entrevistas faz-se necessario. Inicialmente,
questdes foram direcionadas para se obter a percepcao dos entrevistados sobre a ferramenta de coleta
de dados (questionario). De uma forma geral, todos indicaram que, além de claro e de facil
compreensao, € possivel a utilizacdo deste questionario como uma ferramenta de input de dados
iniciais ao modelo, em futuros projetos da MB. Neste sentido, entende-se que o questionario deva ser
flexivel e, desta forma, permita a realizacdo de pequenos ajustes, com inclusdo ou retirada de algumas
variaveis, para se adequar a especificidade de cada projeto, de acordo com 0s riscos e causas
identificados. Sob um outro enfoque, esta flexibilidade é necessaria, na visdo de E1, para que possa
acompanhar um processo gradativo, no qual a ferramenta de input podera sofrer adaptacdes a medida
que as equipes e gerentes destes tipos de projetos se familiarizem com o modelo e, ainda, conforme a
organizacdo implemente esta metodologia de uma forma continuada. Por exemplo, futuramente
poderao ser implementadas avaliacées quantitativas, além de um maior detalhamento de variaveis que
se facam necessarias. Por fim, apesar de nao ser o foco deste trabalho, a sugestdo de E7 em estender
a possiblidade de utilizacdo deste questionario para a avaliacao dos possiveis impactos associados a
ocorréncia dos riscos identificados também parece adequada e podera complementar a analise de

riscos em projetos futuros.

A Unica ressalva a respeito do questionario foi a dificuldade, citada por todos os entrevistados,
para a avaliacao das probabilidades complexas, a partir da ocorréncia simultanea de causas. Esta
situacao sugere que este tipo de analise nao deva ser incluida para a coleta de dados iniciais, pelo
menos em uma fase inicial de implementacdo do modelo. Talvez com a aquisicdo de mais experiéncia,

ao longo do tempo, esta forma de avaliacado possa ser incluida, de maneira gradual.

Com relacao aos resultados obtidos, em termos de probabilidade de ocorréncia das variaveis
do diagrama, todos concordaram que os mesmos espelharam, aproximadamente, a realidade vivida
por estes projetos. Segundo os relatos, foram projetos muito problematicos nos quais muitos riscos
originados das causas do diagrama se confirmaram, com diferentes graus de impacto ao projeto. Esta
situacdo talvez possa justificar as elevadas probabilidades obtidas para as varidveis dos projetos

analisados.
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Quanto a possibilidade de generalizacdo do diagrama, todos defenderam a utilizacao da rede a
projetos futuros de construcao de navios da MB. Neste sentido, é importante destacar a visdo de E1, a
qual sugere que o diagrama representa um “panorama amplo do que ocorre nestes tipos de projetos”.
Este mapeamento, segundo o mesmo entrevistado, possibilita a visualizacdo do universo de influéncias
que permeia estes projetos, podendo ser util para a alta administracao compreender quais séo os
grupos de fatores que mais influenciam e como eles influenciam o sucesso dos projetos. Por meio
desta compreensao ampla do processo € possivel, por exemplo, direcionar alguns investimentos, a
nivel organizacional, a algumas destas causas frequentes como, por exemplo, em capacitacdo, politica
de valorizacao interna de pessoal, mudanca de cultura de substituicbes de membros de equipes
envolvidas nesses projetos, entre outras. Tais iniciativas, se implementadas de maneira consistente e

continua, poderao auxiliar na reducdo da ocorréncia de riscos em projetos futuros.

Questdes que foram citadas, relativamente a principios de gestdo da mudanca, sugerem que o
processo de implementacdo do modelo deva ser planejado e inserido de forma gradual e continua,
partindo de uma abordagem mais simples e inserindo complexidade durante o processo de mudanca.
Na opinido de E1, “Quanto mais simples for a abordagem inicial, as pessoas entenderdo com mais

facilidade e o nivel de rejeicdo tendera a ser menor”.

Neste aspecto, a apresentacao sintética do diagrama, por meio de agrupamento de variaveis,
foi defendida como um ponto positivo para se iniciar o processo de implementacdo da ferramenta de
analise de riscos na MB, uma vez que, conforme a opinido de E2, a avaliacdo torna-se mais simples, a
visdo mais ampla do processo podera trazer resultados melhores e a utilizacdo dos proprios resultados
tendera a ser mais eficaz. As vantagens relativas a flexibilidade e adaptabilidade, advindas da forma de
apresentacdo em redes bayesianas, citada por Dogan e Aydin (2011), parecem essenciais ao processo
de evolucdo, no que tange a capacidade de exploracdo da ferramenta, sugerida por E2. Para ele, “a
medida que a percepcdo da importancia da ferramenta for aumentando, a mesma podera ser mais

explorada, em termos de grau de detalhamento de cada conjunto de riscos e causas associadas”.

Quanto a percepcao sobre a validade da implementacdo do modelo, como uma ferramenta de
tomada de decisdo em grupo, no gerenciamento de riscos em futuros projetos de construcdo de navios
da MB, todos mostraram-se favoraveis a implementacédo e defenderam que a proposta trara beneficios

a tomada de decisao em grupo e, consequentemente, ao gerenciamento de riscos destes projetos.

Dentre as principais vantagens percebidas pelos entrevistados, relativamente a implementacao

do modelo, esta a possibilidade de trabalhar com a opiniao de especialistas, uma vez que inexiste uma
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politica de gestdo do conhecimento voltada para a coleta de informacdes periddicas que permitam a
criacao de um historico sobre a ocorréncia dos riscos nestes projetos, que possam servir como um

check listinicial para auxiliar o processo de identificacdo dos riscos em empreendimentos futuros.

A possibilidade de atribuir pesos as opinides dos especialistas, a partir de critérios baseados na
experiéncia, também foi um fator positivo mencionado, a medida que possibilita uma quantificacéo

dessas opinides, conforme a relevancia das mesmas.

Outra vantagem citada por todos os entrevistados foi a possibilidade da realizacdo da analise
de sensibilidade das variaveis envolvidas. Os comentarios indicam que esta abordagem, principalmente
nas fases iniciais do projeto, pode trazer uma grande contribuicdo, ao auxiliar na verificacdo de
estratégias que reduzam as probabilidades de riscos da rede de forma sinérgica e efetiva, além de
simular possiveis cenarios, permitindo direcionar estratégias de mitigacao ou eliminacao de variaveis

ou conjunto de variaveis que mais contribuem para a ocorréncia de riscos do projeto.

Neste sentido, outra abordagem, voltada para direcionar esforcos para as causas as quais as
equipes possuam um maior controle também foi citada como sendo uma estratégia interessante e de
possivel aplicacdo. Além disso, esta poderia ser utilizada como uma estratégia de convencimento,
principalmente nos momentos iniciais de implementacao da ferramenta, ao demonstrar como medidas
simples e de baixo/médio custo podem resultar em uma melhora consideravel nos cenarios destes

projetos.

Por outro lado, a principal desvantagem citada pelos entrevistados é a questao relacionada a
resisténcia a mudanca e que envolverd, de certa forma, a necessidade de demonstrar a importancia,
em termos de resultados, da aplicacdo das ferramentas de analise de riscos. Neste aspecto, os
comentarios dos entrevistados sugerem que esta é uma dificuldade encontrada ndo somente no
ambiente militar, mas também em outras empresas do setor publico. Além disso, a questdo que
envolve a necessidade de resultados no setor privado e que nao é encarada, provavelmente, da mesma
forma pelo setor publico, torna-se um obstaculo adicional a inclusdo de praticas voltadas para a gestéo
de riscos. Da mesma forma, o nivel de comprometimento com os objetivos da organizacdo também ¢
uma barreira para a implementacdo de ferramentas de andlise de riscos nestas organizacdes,
principalmente quando a percepcao dos envolvidos sobre o esforco demandado para a sua aplicacdo é
elevado. Esta questdo reforca, mais uma vez, a necessidade de uma implementacdo gradativa da
ferramenta, com foco inicial na simplificacdo e, posteriormente, na adicdo gradual de uma maior

complexidade. Desta forma, resultados iniciais poderdo ser obtidos e os beneficios da aplicacdo da
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ferramenta poderdo ser demonstrados. Posteriormente, poderdo ser alcancados resultados ainda
melhores, a medida que o nivel de exploracado da ferramenta aumente. Portanto, ao mesmo tempo que
este modelo deve ser implementado de uma forma planejada, gradual e continua, precisa gerar
resultados de curto prazo. Esta ideia parece alinhada a algumas das orientacbes praticas para
mudanca nas organizacdes desenvolvidas por Kotter (1996), as quais incluem a geracédo de ganhos de
curto prazo, consolidacao destes ganhos e producao posterior de mais mudanca. Demonstrar estes
resultados de curto prazo podem motivar os envolvidos a “comprarem a ideia” da continuidade da

mudanca.

Por fim, todos foram enfaticos ao afirmarem que, caso fossem gerentes ou fizessem parte da
equipe de um projeto de construcdo de navio da MB e Ihes fosse proposta a utilizacdo deste modelo,
certamente o implementariam, como uma ferramenta de analise de riscos. A resposta de E1 resume
estas opinides, ao afirmar que “especificamente para projetos de construcdo de navios, sendo estes
relacionados a um alto valor de investimento, maior complexidade e de duracao maiores, nao hesitaria

em desenvolver e aplicar um modelo como este”.
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CAPIiTULO 7 — CONCLUSOES

Uma breve reflexdo ao término da presente pesquisa indica que os objetivos inicialmente
propostos foram alcancados. Na primeira parte deste estudo foi definido como objetivo geral
“desenvolver um diagrama sintético de riscos para projetos de construcao de navios militares da
Marinha do Brasil em estaleiros nacionais” e, como objetivos especificos, o de “obter uma lista inicial
de possiveis riscos, causas e efeitos que possam afetar o sucesso de projetos desta natureza” e, ainda,
o de “validar um diagrama sintético de riscos para projetos de construcédo de navios militares da
Marinha do Brasil em estaleiros nacionais”.

0 primeiro objetivo especifico foi alcancado por meio de uma extensa revisdo da literatura, que
possibilitou a coleta e elaboracdo de uma lista inicial composta por riscos mais comuns e suas
possiveis causas, passiveis de afetarem o sucesso de projetos de construcao de navios militares.

Ja o segundo foi alcancado a partir de um processo de agrupamento e sintese dos riscos,
causas e efeitos coletados, que compuseram um diagrama preliminar para projetos de construcao de
navios militares. Para verificar a sua adequacao a realidade dos projetos realizados no Brasil, 0 mesmo
foi apresentado a um painel delphi formado por 17 especialistas da MB com experiéncia em funcdes
ou atividades afetas a estes tipos de projetos. Apds duas rodadas de questionarios foi obtido um
consenso acerca dos riscos e causas que efetivamente deveriam compor o diagrama. Além disso, os
resultados possibilitaram verificar a frequéncia com a qual, segundo a opinido consensual dos
especialistas, cada uma destas variaveis afetam o sucesso destes projetos, quando da sua ocorréncia.

Na segunda parte da pesquisa foi definido um segundo objetivo geral, o de “desenvolver um
Modelo Sintético para Analise de Riscos em projetos de construcdo de navios da MB realizados em
estaleiros nacionais”. Este objetivo foi alcancado a partir da conquista de dois outros objetivos
especificos: primeiramente, o de “propor um Modelo de Analise de Riscos composto por um conjunto
de ferramentas que possibilite a utilizacao do diagrama de redes como um instrumento de analise” e, 0
segundo, o de “verificar a aplicabilidade do modelo proposto”.

O primeiro objetivo especifico foi alcancado por meio da revisdo de literatura acerca das
técnicas e ferramentas de analise qualitativa dos riscos e selecdo das mais adequadas a topologia do
diagrama desenvolvido na primeira parte do estudo. Estas foram esquematizadas de forma sequencial
em uma proposta de modelo de analise de riscos que possibilitasse a obtencdo de resultados fiaveis
acerca das probabilidades de ocorréncia dos riscos e possiveis causas.

Por fim, o segundo objetivo especifico foi alcancado por meio da sua aplicacdo a dois estudos

de caso relacionados a projetos de construcéo de navios realizados na ultima década em estaleiros

167



nacionais. Os resultados obtidos a partir da aplicacdo de questionarios foram foco de entrevistas com

gerentes e membros de equipes destes projetos, as quais confirmaram, tanto a funcionalidade, quanto

a aplicabilidade do modelo de forma extensiva a futuros projetos similares.

Uma vez cumpridos os objetivos deste estudo, nas secdes seguintes sdao apresentadas as

possiveis contribuicoes, limitacdes e sugestdes para novas pesquisas sobre o tema.

7.1.

POSSIVEIS CONTRIBUICOES DA PESQUISA

A seguir sdo apresentadas as possiveis contribuicdes advindas deste trabalho:

(i)

(i1

(i)

(iv)

A lista inicial de riscos elaborada podera auxiliar aos gerentes e equipes de projeto na
tarefa de identificar riscos em futuros projetos da mesma natureza, a medida que podera
ser consultada como um check list inicial. Porém, como trata-se de uma lista inicial e
dindmica, a mesma deve ser constantemente atualizada a cada projeto com o objetivo de

aperfeicoar e criar um histérico abrangente para os projetos subsequentes;

A coleta de dados permitiu condensar o conhecimento dos gerentes e equipes de projeto
sobre as relacdes de causa e efeito das ameacas mais comuns encontradas nestes
projetos e com que frequéncia estes afetam o seu sucesso. Este conhecimento podera ser

aplicado para a analise de riscos em projetos futuros;

O conhecimento preliminar sobre riscos e causas que afetam o sucesso destes projetos
com maior frequéncia podera ser utilizado como uma referéncia inicial para auxiliar a
alocacdo destes riscos, ou seja, na definicdo de reponsabilidades entre as partes

envolvidas, no momento da elaboracao e formalizacdo de contratos;

A forma sintética de apresentacao do diagrama sugerida neste estudo podera ser utilizada
a um nivel mais estratégico. Para os tomadores de decisdo, muitas vezes €& mais
adequada uma exposicdo simplificada ou agrupada das variaveis do que com um grande
detalhamento, que ndo permita uma visualizacao geral sobre um determinado cenario.
Porém, o mesmo diagrama podera ser adaptado a outros niveis, ao expandir a sua
apresentacao, de acordo com o tipo e o nivel da analise a ser realizada. Por exemplo, para
um nivel mais operacional, a inclusdo mais detalhada, no diagrama, dos riscos e causas
existentes na lista de riscos elaborada no presente estudo podera fornecer uma rede

ampla para uma analise mais especifica direcionada a determinadas variaveis;
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(v)

(vi)

A aplicacao da teoria bayesiana ao diagrama de redes obtido permite que o modelo seja
flexivel e de rapida adaptacdo a mudancas de ambientes e, ainda, que atenda a
especificidade de cada projeto, uma vez que inclusdo de novos riscos, outras possiveis
causas ou, ainda, supressao ou acréscimo de interacdes ao diagrama poderdo ser
realizados de maneira simples e as novas probabilidades da rede poderdo rapidamente
ser atualizadas. Como ja citado durante este estudo, em outras técnicas, como o AHP e
ANP, uma pequena mudanca de cendrio acarretaria em uma nova comparacdo de
critérios em pares e, a depender da quantidade de riscos e da complexidade envolvida,

seria necessario um tempo maior para se realizar uma nova analise;

Acredita-se que modelo podera trazer uma contribuicdo adicional com vistas a
implementacdo da gestdo de riscos formal para estes projetos na MB, pelos seguintes

motivos:

* Em um ambiente ainda ndo familiarizado com técnicas de analise de riscos, a
obtencao de opinides a partir de variaveis linguisticas, ao invés da indicacao direta de
probabilidades numeéricas, torna-se mais simples de serem exprimidas e sao mais
confortaveis para os especialistas. Portanto, esta tende a ser uma ferramenta de

coleta de dados mais adequada para esta fase embrionaria;

* Nesta fase inicial de implantacéo, a proposicdo de um modelo que aborde os riscos
sob um enfoque mais soft, ou seja, um tratamento mais direcionado para as suas
possiveis causas e, ainda, para a qualificacdo e ndo a quantificacdo das variaveis,
parece ser mais adequada, uma vez que em diversas situacoes, seja pela falta de
informacdes nas fases iniciais do projeto ou em virtude falta de experiéncia, ndo é
possivel a obtencao de um detalhamento sobre os riscos que permitam alguma
quantificacdo. O resultado do estudo de Cagliano et al. (2015) parece corroborar com
esta ideia, ao sugerir que as técnicas de quantificacdo de riscos sdo aplicaveis a
organizacdes com niveis mais elevados de maturidade, em termos de gerenciamento
de riscos. Sob esta dtica, as informacdes obtidas com a aplicacdo do modelo poderéo
subsidiar a selecao de estratégias preliminares de mitigacdo ou eliminacao das

causas desses riscos;

* 0O modelo possibilita a realizacdo de analises posteriores com os dados de output

como, por exemplo, a analise de sensibilidade. Esta pode ser aplicada conforme o
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exemplo apresentado neste estudo e, desta forma, estabelecer acdes conjuntas e
prioritarias de mitigacdo ou eliminacdo, muitas vezes de baixa/média dificuldade de
implementacao, direcionadas as causas de riscos do projeto, trazendo beneficios, em

termos de reducao da probabilidade de ocorréncia das variaveis da rede;

* 0 modelo desenvolvido apresenta uma forma de utilizacdo sequencial e sistematica
de diferentes ferramentas de andlise de riscos. Acredita-se que a aplicacdo deste
procedimento pelas equipes de projeto possa auxiliar no planejamento e controle
destes empreendimentos, na medida em que podera fornecer subsidios relevantes
aos tomadores de decisdo sobre as possiveis ameacas e, desta forma, aumentar as

chances de sucesso dos mesmos; e

* Qs resultados advindos da aplicacdo do modelo podem auxiliar a alta administracao,
ao fornecer um mapeamento sobre o universo de influéncias que possibilitem a
compreensao sobre quais sdo os grupos de fatores que mais influenciam e, ainda,
como e em que medida eles influenciam um determinado projeto. Por meio desta
compreensao ampla do processo € possivel, por exemplo, direcionar alguns
investimentos, a nivel organizacional, a algumas das causas frequentes que resultam
na ocorréncia de riscos nestes projetos como, por exemplo, em capacitacado, politica
de valorizacao interna de pessoal, mudanca de cultura de substituicdes de membros
das equipes envolvidos nesses empreendimentos, entre outros. Tais iniciativas, se
implementadas de maneira consistente e continua, podem contribuir com a reducao

da ocorréncia de riscos em projetos futuros.

(vii) Por fim, acredita-se que este estudo tenha contribuido para ampliar a discussao tedrica e
que tenha colaborado com a reducéo da lacuna detectada sobre a escassez de trabalhos

direcionados a esta tematica.

7.2.  LIMITACOES DO ESTUDO

Como em qualquer estudo cientifico, algumas limitacdes se fizeram presentes nesta pesquisa.
No que concerne a revisao e sintese da literatura, apesar de extensa, acredita-se que possam existir
outros riscos e causas relacionados ao tema em outros artigos e documentos que porventura nao

tenham sido consultados.

Com relacdo a aplicacdo do método delphi, a limitacdo temporal impossibilitou a realizacdo de
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uma terceira rodada. Sua realizacao seria interessante por dois motivos: primeiramente, para reavaliar
os dois itens que nao atingiram o nivel de consenso desejado e, somente apds os resultados desta
rodada, se confirmar a retirada ou ndo destas variaveis do diagrama. O segundo aspecto refere-se a
possibilidade de se verificar a estabilidade das respostas entre as rodadas 2 e 3. Em que pese os
elevados niveis de consenso obtidos, esta seria mais uma forma de atestar o consenso entre os

membros do painel sobre as questdes avaliadas.

Outra limitacéo inerente ao método delphi refere-se a possibilidade de que o consenso possa
ter sido alcancado por conformidade e nao pela mudanca genuina de opinides de membros do painel.
Em que pese a tentativa do investigador em verificar a possivel ocorréncia deste fator ao incluir no
questionario uma questdo especifica sobre os fatores que mais influenciaram as respostas dos
especialistas e os resultados sugerirem que a reflexdo mediante os comentarios dos especialistas e a
apresentacdo dos resultados da primeira rodada, além da inclusao das descricdes sobre a definicdo de
cada variavel tenham sido os fatores indicados como determinantes, ndo ha a total garantia de que

esta limitacao tenha sido superada.

Com relacdo a limitacdo gerada pela impossibilidade da utilizacdo do Fleiss’ Kappa como
critério de verificacdo do consenso para as variaveis nominais, ocorrida em virtude da inconsisténcia
quando da ocorréncia de niveis muito elevados de concordancia, entende-se que a mesma foi
superada ao verificar-se uma elevada convergéncia, acima de 90%, para todas as variaveis envolvidas,

nao havendo a necessidade de uma busca por outro critério de calculo do consenso.

No que tange ao diagrama desenvolvido, para torna-lo exequivel a nivel académico, houve a
necessidade de agrupar e sintetizar os riscos, causas e efeitos, de maneira a reduzir a rede e
possibilitar uma analise a partir da aplicacdo de questionarios. Como ja mencionado, esta forma de
apresentacdo pode ser interessante a nivel estratégico, onde faz-se necessaria uma visao simplificada

do processo. A nivel operacional, um maior detalhamento das variaveis pode se fazer necessario.

Quanto a aplicacdo do modelo, trés limitacdes foram observadas: a primeira relacionada a nao
utilizacdo de todas as possiveis relacdes de dependéncias com influéncia causal para o calculo do
RNOR da rede. A escolha de analisar um numero reduzido de ligacdes justifica-se pelo fato de que as
inimeras possibilidades que a rede possui tornaria o questionario extremamente extenso e cansativo
para os respondentes. Justifica-se, ainda, pelo principal objetivo da aplicacdo do método, nado
relacionado diretamente aos calculos, mas sim a percepcao sobre o comportamento dos respondentes

e capacidade de avaliacdo ao se depararem com questdes mais complexas. A segunda limitacéo
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refere-se a utilizacdo do Hugin para o calculo das probabilidades conjuntas da rede. Em virtude da
versao gratuita nao permitir a insercao de um grande numero de nos, as trés causas consideradas
como as que afetam o sucesso do projeto com menor frequéncia (poucas vezes) foram retiradas do
diagrama para efeitos da realizacdo dos estudos de caso. A terceira limitacdo relaciona-se a
impossibilidade complementar a analise das probabilidade de ocorréncia das variaveis com o estudo

do impacto das mesmas, em virtude de limitacdes de tempo para a pesquisa.

Por fim, a ultima limitacdo identificada refere-se a definicdo dos critérios para atribuicdo de
pesos aos participantes do projeto e das funcdes de pertinéncia aplicadas aos estudos de caso. Os
mesmos foram selecionados tendo em vista uma abordagem exemplificativa com o objetivo de
demonstrar a aplicabilidade do modelo. Portanto, dadas as caracteristicas especificas que tornam cada
projeto Unico, a aplicacao do modelo a situacdes reais ira requerer das equipes do projeto uma selecao
previa dos critérios e das funcdes de pertinéncia a serem aplicados, de acordo com as particularidades

existentes.

7.3.  SUGESTOES PARA NOVAS PESQUISAS

A partir do estudo realizado, surgem novas ideias de pesquisas, sejam direcionadas a

aplicabilidade do modelo em novas situacdes, sejam para o seu aperfeicoamento.

Um estudo similar pode ser realizado, porém de maneira direcionada a projetos de construcao
de navios militares brasileiros realizados em estaleiros internacionais. Os resultados obtidos poderéo
ser comparados aos encontrados neste estudo, de maneira a se perceber as possiveis semelhancas e

diferencas entre estes diferentes cenarios.

0O mesmo estudo pode ser aplicado, ainda, a um grupo mais alargado de stakeholders,
incluindo as percepcdes de outros atores, como, por exemplo, fornecedores e contratados, sobre os

riscos envolventes e suas possiveis causas.

Em que pese a realizacao dos estudos de caso envolvendo projetos ja realizados, sugere-se
gue novas pesquisas possam aplicar este modelo a projetos em “tempo real”, em sua fase inicial, de
maneira a verificar o seu comportamento e adequabilidade. Nestes casos, sugere-se, ainda, que as
funcdes de pertinéncia, as variaveis linguisticas e as pontuacdes atribuidas a experiéncia sejam
definidas pelos especialistas do projeto em estudo, de maneira a prover resultados ainda mais

préximos a realidade dos mesmos.
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Outros estudos poderdo focar no diagrama desenvolvido, ao aplica-lo em um caso real, sob um
enfoque mais operacional, sob um maior detalhamento das varidveis, expandindo o diagrama ao

desagrupar as causas e 0s riscos inicialmente contidos e sintetizados.

Por fim, de maneira a fornecer subsidios adicionais a tomada de deciséo, estudos podem ser
direcionados a aplicacdo do mesmo modelo, porém de forma agregada a analise quantitativa dos

riscos, em projetos cujos os possiveis impactos da ocorréncia dos riscos sejam conhecidos.
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APENDICE I — Relacionamento entre as areas de conhecimento e grupos de processos,

com destaque no ambito de estudo

Areas de
conhecimento

Grupos de de processos de gerenciamento de projetos

Grupo de
processos
de Iniciagao

Grupo de
processos de
planejamento

Grupo de
processos
de execugao

Grupo de
processos de
monitoramento
e controle

Grupo de
processos de
encerramento

4. Gerenciamento
da integragédo
do projeto

4.1 Desenvolver o
termo de abertura
do projeto

4.2 Desenvolver o
plano de
gerenciamento do
projeto

4.3 Orientar e
gerenciar o trabalho
do projeto

4.4 Monitorar e
controlar o trabalho
do projeto

4.5 Realizar o
controle integrado
de mudangas

4.6 Encerrar o
projeto ou fase

5. Gerenciamento
do escopo do
projeto

5.1 Planejar o
gerenciamento do
escopo

5.2 Coletar os
requisitos

5.3 Definir o escopo
5.4 Criar a estrutura
analitica do projeto
(EAP)

5.5 Validar o escopo
5.6 Controlar o
escopo

6. Gerenclamento
do tempo do
projeto

6.1 Planejar o
gerenciamento do
cronograma

6.2 Definir as
atividades

6.3 Sequenciar as
atividades

6.4 Estimar os
recursos das
atividades

6.5 Estimar as
duragoes das
atividades

6.6 Desenvolver o
cronograma

6.7 Controlar o
cronograma

7. Gerenciamento

7.1 Planejar o

7.4 Controlar os

dos custos do gerenciamento dos custos
custos
projeto 7.2 Estimar os
custos
7.3 Determinar o
orgamento
8. Gerenciamento 8.1 Planejar o 8.2 Realizar a 8.3 Controlar a
da qualidade do gerenciamento da garantia da qualidade
projeto qualidade qualidade
9. Gerenciamento 9.1 Planejar o 9.2 Mobilizar a

dos recursos
humanos do

projeto

gerenciamento dos
recursos humanos

equipe do projeto
9.3 Desenvolver a
equipe do projeto
9.4 Gerenciar a

equipe do projeto

10. Gerenciamento
dos recursos de

10.1 Planejar o
gerenciamento das
comunicagoes

10.2 Gerenciar as
comunicagoes

10.3 Controlar as
comunicagoes

comunicagoes
do projeto
11. Gerenciamento 11.1 Planejar o 11.6 Controlar os
dos riscos do gerenci ento dos riscos
projeto 1.2 Identificar 0s
riscos
11.3 Realizar a
analise qualitativa
analise quantitativa
dos riscos
11.5 Planejar as
respostas aos riscos
12. Gerenciamento 12.1 Planejar o 12.2 Conduzir as 12.3 Controlar as 12.4 Encerrar as
das aquisi¢des gerenciamento das | aquisigoes aquisigcoes aquisigoes
do projeto aquisicoes
13. Gerenciamento | 13.1 Identificar as 13.2 Planejar o 13.3 Gerenciar o 13.4 Controlar o
das partes partes interessadas | gerenciamento das | engajamento das engajamento das
intereasadas partes interessadas | partes interessadas | partes interessadas
no projeto

Fonte: Adaptado de Project Management Institute [PMI] (2013:61).
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APENDICE Il - Lista de riscos, possiveis causas e efeitos em projetos de construcio naval

citados na literatura

Autores . Ru‘s <.:os Autores Causas relacionadas Autores Ef?utos
identificados relacionados
1 - Basuki et al. Acidente no local de  Queiroz Baixo nivel de Queiroz Prejuizos e atrasos
(2014), Iwankowicz  trabalho. (2012). conscientizacdo dos (2012). de cronograma.
e Rosochacki funcionarios.
(2014), McManus e
Haddad (2014),
Fragiadakis et al.
(2014), Pérez-
Garrido et al.
(2014), Queiroz
(2012), Yun e Park
(2012), Barlas
(2012), Jacinto e
Silva (2010), Lee et
al. (2009), Lee et
al. (2007).
Queiroz Politicas ineficientes de Queiroz Prejuizos e atrasos
(2012). seguranca do estaleiro. (2012). de cronograma.
Fragiadakis et Mas condicdes no local Fragiadakis et Aumento de custos
al. (2014). de trabalho. al. (2014). €Om processos
judiciais.
Pérez-Garrido  Gases toxicos gerados - -
etal. (2014),  em processos de
Barlas soldagem em espacos
(2012). fechados.
Yun e Park Transporte inadequado - -
(2012), de materiais por
Barlas empilhadeiras no local
(2012). de obras.
Barlas Explosao ou incéndio. - -
(2012).
Barlas Afogamento. - -
(2012),
Jacinto e
Silva (2010).
Barlas Choque elétrico. - -
(2012),
Jacinto e
Silva (2010).
McManus e Incéndio causado por - -
Haddad uso do metanol durante
(2014). a usinagem de aluminio.
2- Basuki et al. Atraso no Yue e Zhang Péssimas condicdes de - -
(2014), Queiroz fornecimento de (2008) transporte.

(2012), Basuki et materiais (matéria-

al. (2012), Pires et prima ou
al. (2010), Lee et equipamentos para
al. (2009), Yao et construcéo).
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Autores . Ru‘s <.:os Autores Causas relacionadas Autores Ef?ltos
identificados relacionados
al. (2009), Yue e
Zhang (2008), Lee
etal. (2007), Lu e
Tang, (2000).
Bazuki et al. Demora no - -
(2012). desembaraco aduaneiro
de material ou
equipamento no porto.
Queiroz Problema no despacho  Queiroz Atraso na producéo
(2012). do insumo. (2012). € no cronograma.
Queiroz Problemas de Queiroz Atraso na producdo
(2012). transporte. (2012). € no cronograma.
Lee et al. Rapido crescimento das - -
(2009). encomendas.
- - Yao et al. Atraso na entrega
(2009). do projeto.
- - Lu e Tang Aumento do custo
(2000). e prazo final.
3- Queiroz (2012), Mudanca - - Queiroz Aumento do custo
Pires et al. (2010), desfavoravel na taxa (2012), Yao total do projeto.
Lee et al. (2009), de cambio. et al. (2009),
Yao et al. (2009), Lu e Tang
Yue e Zhang (2000).
(2008), Lee et al.
(2007), Lu e Tang,
(2000).
4- Queiroz (2012), Mudanca em - - Queiroz Atrasos no
Basuki et al. requisitos do (2012). cronograma.
(2012), Lee et al. projeto.
(2009), Lee et al.
(2007), Barney
(1986).
5- Queiroz (2012), Aumento da - - Queiroz Aumento do custo
Lee et al. (2009), inflacéo. (2012), Lu e total do projeto.
Lee et al. (2007), Tang (2000).
Lu e Tang, (2000),
Barney (1986).
6- Queiroz (2012), Dificuldade para Queiroz Dificuldade (atraso) na Queiroz Falta de garantia
Pires et al. (2010), obtencao de (2012). liberacao de recursos (2012). gera 0 aumento
Lee et al. (2009), financiamento. pelo financiador. das taxas para
Yao et al. (2009), obtencao do
Lee et al. (2007). financiamento.
- - Queiroz Atrasos de
(2012). pagamentos e
aumento dos
custos do projeto.
7- Queiroz (2012), Falta de mao de - - Queiroz Erros de
Pires et al. (2010), obra qualificada (2012). elaboragao do
Lee et al. (2009), (engenheiros ou projeto, de
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Autores . Ru‘s <.:os Autores Causas relacionadas Autores Ef?ltos
identificados relacionados
Lee et al. (2007). gerentes planejamento, de
qualificados) para orcamento e de
elaboragao do cronograma.
projeto.
8- Queiroz (2012), Falta de mao de Lee et al. Crescimento do setor. - -
Pires et al. (2010), obra para producado.  (2009).
Lee et al. (2009),
Lee et al. (2007).
- - Queiroz Prejuizo ao
(2012). andamento
programado da
construcao.
9- Lee et al. Aumento nos custos - - Yao et al. Aumento no custo
(2009), Yao et al. de mao de obra. (2009). total do projeto.
(2009), Lee et al.
(2007), Lu e Tang,
(2000).
10- Queiroz (2012),  Ocorréncia de - - Queiroz Impedem a
Lee et al. (2009), eventos naturais (2012). chegada de méao de
Yao et al. (2009), incontrolaveis, obra ao estaleiro,
Lee et al. (2007). como tufdes, danificam
maremotos, equipamentos,
terremotos ou podendo paralisar a
outros. construcao.
- - Yao et al. Prolongamento do
(2009). periodo de
concluséo da
construgdo ou
paralisacéo.
11- Queiroz (2012),  Ocorréncia de - - Queiroz Comprometimento
Pires et al. (2010), falhas ou paradas (2012). do cronograma.
Lee et al. (2009), de equipamentos de
Lee et al. (2007). producéo.
12- Queiroz (2012),  Surgimento de - - Queiroz Aumento no valor
Lee et al. (2009), novos impostos ou (2012). total de impostos a
Lee et al. (2007), mudangas serem pagos e,
Lu e Tang, (2000). significativas nos consequentemente,
impostos existentes. nos custos de
construcao.
13- Basuki et al. Erros de projeto. - - Queiroz Atrasos no
(2014), Queiroz (2012). cronograma.
(2012), Basuki et
al. (2012).
14- Queiroz (2012),  Ocorréncia de Queiroz - - Se no setor de
Lee et al. (2009), greve. (2012). transportes, pode

Lee et al. (2007).

impedir a chegada
de mé&o de obra ao
estaleiro e 0 seu
funcionamento
normal, diminuindo
o ritmo de
producéo.
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Riscos

Efeitos

Autores . ees Autores Causas relacionadas Autores .
identificados relacionados
Queiroz - - Se provocada por
(2012). funcionarios da
Receita Federal ou
de industrias
fornecedoras, pode
impedir a chegada
de insumos
relevantes,
possivelmente
causando um
atraso na
construcao.
Queiroz - - Se provocados por
(2012). trabalhadores do
estaleiro, podera
causas atrasos de
cronograma.
15- Lee et al. Mudancgas - - Yao et al. Aumento no custo
(2009), Yao et al. inesperadas nas (2009). total do projeto.
(2009), Lee et al. taxas de juros.
(2007).
16- Lee et al. Enrijecimento das - - - -
(2009), Yao et al. regras do setor
(2009), Lee et al. pelos 6rgaos
(2007). reguladores /
mudanca de
regulamentos.
- - Yao et al. Ajuste do projeto,
(2009). ocasionando
atrasos e
sobrecustos
17- Basuki et al. Surgimento de nova - - - -
(2012), Lee et al. tecnologia, impondo
(2009), Lee et al. Novos riscos.
(2007).
18- Queiroz (2012),  Perda de pessoal- - - Queiroz Queda de
Pires et al. (2010). chave do projeto. (2012). desempenho da
forca de trabalho,
ocasionando
atrasos e defeitos
na construcao.
19- Pires et al. Aumento dos - - Yao et al. Aumento do custo
(2010), Yao et al. precos dos insumos (2009). total do projeto.
(2009). relevantes (matéria-
prima e
equipamentos) ou
do custo de
instalacao de
equipamentos.
20- Basuki et al. Atraso na producdo.  Bazuki et al. Baixa performance de - -
(2012), Yue e (2012). trabalhadores no
Zhang (2008). processo de producao.
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Autores . Ru‘s <.:os Autores Causas relacionadas Autores Ef?ltos
identificados relacionados
Bazuki et al. Baixa performance de - -
(2012). trabalhadores da
subcontratada.
Bazuki et al. Instrucao inadequada. - -
(2012).
- - Yue e Zhang  Atraso no projeto e
(2008). sobrecustos.
21- Basuki et al. Erros de producéo. - - Queiroz Retrabalhos,
(2014), Queiroz (2012). ocasionando
(2012). atraso de
cronograma.
22- Queiroz (2012),  Enquadramento de - - Queiroz Aumento do custo
Pires et al. (2010). risco pelo agente (2012). de financiamento
financeiro como para o estaleiro.
desfavoravel.
23- Queiroz (2012),  Falha na elaboracao - - Queiroz Comprometem a
Pires et al. (2010). do plano de (2012). qualidade do
gerenciamento do planejamento,
projeto. podendo ocorrer
falhas na
elaboracao do
cronograma.
24- Queiroz (2012), Falha das - - Queiroz N&o cumprimento
Pires et. al (2010). estimativas de (2012). do prazo planejado.
duracéo das
atividades.
25-Lee et al. N&o atendimento - - - -
(2009), Lee et al. das especificacoes
(2007). definidas em
contrato.
26- Queiroz (2012), Falha na - - Queiroz Inviabiliza a
Pires et al. (2010). implantagéo de (2012). atuacado do
programas de estaleiro, visto que
infraestrutura se trata de itens
previstos (melhoria fundamentais como
das vias acesso, energia, estradas
entre outros). que viabilizem o
acesso, entre
outros.
27- Queiroz (2012),  Né&o conformidade - - Queiroz Atraso no
Basuki et al. de itens relevantes (2012). cronograma.
(2012). (Fornecedor entrega
insumo com defeito
ou com
especificacdes
diferentes das
solicitadas).
28- Pires et al. Corte do - - - -
(2010). or¢camento.
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Autores

Riscos
identificados

Causas relacionadas Autores

Efeitos
relacionados

29- Pires et al.
(2010).

30- Pires et al.
(2010).

31- Queiroz (2012).

Falha na elaboracao

do orcamento.

Atraso na entrega
de desenhos ou
documentos por
subcontratados.

Atraso do projeto
por empresa
subcontratada.

- Queiroz
(2012).

Atraso no
cronograma.

198



APENDICE Il - Lista de riscos, possiveis causas e efeitos em projetos de defesa citados

na literatura

Riscos Causas Efeitos
Autores . e Autores R Autores .
identificados relacionadas relacionados
1- Bennett (2010), Meier ~ Subestimacdo dos  Meier (2010), Gestores de projetos Meier (2010). Ajuste dos

(2010), Nicoll e Delaney
(2010b), Kwak e Smith
(2009), National Audit
Office (2008), Nowinski
e Kohler (2006).

2- Meier (2010), Nicoll e
Delaney (2010b), Kwak

e Smith (2009), National
Audit Office (2008).

3- Bennett (2010), Nicoll
e Delaney (2010a),
Nicoll e Delaney
(2010b), National Audit
Office (2008).

4- Bennett (2010), Nicoll
e Delaney (2010b),
Kwak e Smith (2009).

5- Meier (2010), Kwak e
Smith (2009), Nowinski
e Kohler (2006).

custos do
contrato.

Subestimacao dos
prazos do
contrato.

Corte
orcamentario.

Ocorréncia de
riscos técnicos.

Rotatividade ou
perda do pessoal-
chave do projeto.

Nowinski e Kohler
(2006).

Kwak e Smith
(2009).

Bennett (2010).

Meier (2010).

Kwak e Smith
(2009).

Nicoll e Delaney
(2010b), Bennett
(2010).

Kwak e Smith
(2009).

Meier (2010), Kwak
e Smith (2009).

inexperientes ou
recém atribuidos em
funcdes de tomada de
decis&o.

Gestores do projeto
entendem ser mais
facil solicitar recursos
adicionais ao governo
com o projeto em
andamento, com
gastos ja efetuados,
do que solicitarem o
montante completo no
inicio do projeto.

Objetivo dos licitantes
em oferecerem
propostas irreais a
menor custo e
vencerem a licitacao.

Bennett (2010).

Gestores de projetos
inexperientes ou
recém atribuidos em
funcdes de tomada de
decis&o.

Meier (2010).

Inexperiéncia da
equipe do projeto.

Complexidade Nicoll e Delaney
tecnolégica envolvida.  (2010b).
Inexperiéncia da Kwak e Smith
equipe de projeto. (2009).

Cultura organizacional
de substituicao de
funcoes.

Meier (2010),
Kwak e Smith
(2009).

contratos, esforco
de redesign,
sobrecustos e
aumento de prazos.

Sobrecustos.

Ajuste dos
contratos, esforco
de redesign,
sobrecustos e
aumento de prazos.

Dificuldade de
compreensao pelas
partes envolvidas,
alongamento de
prazos e custos do
projeto.

Erros de escopo e
cronograma.

Maior dependéncia
de terceiros para
executar funcdes de
gerenciamento-
chave, sobrecustos
e prazos alargados.
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Riscos Causas Efeitos
Autores . - Autores . Autores .
identificados relacionadas relacionados
Meier (2010). Falta de incentivos e Meier (2010). Perda de
desenvolvimento de conhecimento.
carreira.
6- Rodger et al. (2014), Acidentes. Department of Praticas de trabalho Department of Reinvindicagdes de

Department of Defence
(2011).

7- Kwak e Smith (2009),
National Audit Office
(2008).

8- Meier (2010).

9- Rodger et al. (2014).

10- National Audit Office
(2008).

11- Department of
Defence (2011).

12- Department of
Defence (2011).

13- Department of
Defence (2011).

Falta de um plano

de gestao
abrangente de

risco nas fases de

planejamento

Mudancas de
requisitos.

Atraso ou falha no

fornecimento de
materiais.

Especificacao
inadequada do
bem ou do
Servico a ser
executado.

Incapacidade do
contratado em
concluir o
contrato.

Entrega do
projeto fora dos
padroes de
funcionalidade
previstos no
contrato.

Entrega fora do
prazo planejado.

Defence (2011).

Department of

Defence (2011).

Kwak e Smith
(2009).

Meier (2010).

Department of

Defence (2011).

Department of

Defence (2011).

Department of

Defence (2011).

inseguras.

Falta de
conhecimentos
técnicos na realizacao
do trabalho.

Mentalidade dos
gestores de que os
maiores projetos
publicos nao serao
cancelados apesar de
acompanharem um
baixo desempenho.

Gestores de projetos
inexperientes ou
recém atribuidos em
funcdes de tomada de
decis&o.

Inviabilidade
financeira do
contratado.

Falta de experiéncia e
conhecimentos
técnicos do
contratado.

Problemas de
capacidade do
contratado em gerir
projetos concorrentes.

Defence (2011).

Department of

Defence (2011).

Kwak e Smith
(2009).

Meier (2010).

National Audit
Office (2008).

Department of

Defence (2011).

Department of

Defence (2011).

Department of

Defence (2011).

trabalhadores para
compensar dano.

Reinvindicacdes de
trabalhadores para
compensar dano.

Atraso de
cronograma e
sobrecustos.

Ajuste dos
contratos, esforgo
de redesign,
sobrecustos e
aumento de prazos.

Servigo nao
corresponder
corretamente as
necessidades e
demandas dos
usuarios.

Necessidade de
encontrar
fornecedor
alternativo para
execucado do
contrato. Aumento
nos custos do
projeto.

Atraso no
cronograma do
projeto.

Sobrecustos e
prazos estendidos.
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Riscos Causas Efeitos
Autores . - Autores . Autores .
identificados relacionadas relacionados
Department of Falta de pessoal de Department of Sobrecustos e
Defence (2011). engenharia. Defence (2011). prazos estendidos.
Department of Habilidades de Department of Sobrecustos e
Defence (2011). geréncia pobres. Defence (2011). prazos estendidos.
14- Department of Defeitos em - Department of Despesa extra ou
Defence (2011). suprimentos. Defence (2011). perda de
produtividade.
15- Meier (2010). Erros de Meier (2010). Gestores do projeto Meier (2010). Ajuste dos
julgamentos de inexperientes ou contratos, esforgo
propostas. recém atribuidos em de redesign,

16- Meier (2010).

17- Bennett (2010).

Erros de avaliacdo

de requisitos.

Projeto envolver
inovacao
tecnoldgica.

Meier (2010).

Bennett (2010).

Bennett (2010).

Bennett (2010).

funcdes de tomada de
decis&o.

Gestores do projeto
inexperientes ou
recém atribuidos em
funcdes de tomada de
decis&o.

Desenvolvimento de
um NoOVo recurso sem
experiéncia anterior.

Criacdo de um novo
projeto ou
modificacdo de um ja
existente sem
experiéncias
passadas.

Transferéncia de
tecnologia entre
paises ou
corporacoes.

Meier (2010).

Bennett (2010).

Bennett (2010).

Bennett (2010).

sobrecustos e
aumento de prazos.

Ajuste dos
contratos, esforco
de redesign,
sobrecustos e
aumento de prazos.

Sobrecustos e
alargamento de
cronograma do
projeto.

sobrecustos e
alargamento de
cronograma.

sobrecustos e
alargamento de
cronograma.
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APENDICE IV - Lista de riscos, possiveis causas e efeitos em projetos de desenvolvimento

e integracao de sistemas citados na literatura

Autores . Ru‘s <.:os Autores Causas relacionadas Autores Ef?utos
identificados relacionados
1- Tuunanen et al. (2015), Mudancas de McLeod e Falta de compreensao, pelos - -
Neves et al. (2014), Wan requisitos. MacDonell desenvolvedores, das
et al. (2013), Keith et al. (2011). necessidades dos usuarios na
(2013), Yu et al. (2013), fase de definicao dos
Karvetsk e Lambert requisitos.

(2012), Iden et al.
(2011), McLeod e
MacDonell (2011),
Stanley e Wilhite (2010),
Siemieniuch e Sinclair
(2006).

Tuunanen et Evolucéo tecnologica. - -
al. (2015).

Tuunanen et Limites de orcamento. - -
al. (2015).

Tuunanen et Mudanca de regulagéo. - -
al. (2015).

Tuunanen et Lacuna de conhecimento da - -
al. (2015). equipe.

Tuunanen et Incompreensao das - -
al. (2015). necessidades do negocio pelos

desenvolvedores.

Tuunanen et Falta de colaboracao das - -

al. (2015). partes.

Tuunanen et Falta de comunicacéo entre as  Iden et al. Sobrecustos e

al. (2015), partes. (2011). prazos alargados.
Iden et al.

(2011).

Iden et al. Requisitos ndo atendem as Iden et al. sobrecustos e
(2011). necessidades do usuario (2011). prazos alargados.

devido a falta de habilidade da
equipe de gestao do projeto.

Wan et al. Falta de clareza no teor dos Wan et al. Expanséo do
(2013). requisitos (imprecisao), (2013). escopo e atraso
causando ma compreensao do projeto.
das exigéncias ou mudancas
frequentes.
Wan et al. Erros de analise de requisitos Wan et al. Expansao do
(2013). pelo pessoal técnico. (2013). escopo e atraso
do projeto.
Stanley e Mudancas no escopo do - -
Wilhite programa ou impossibilidade
(2010). de atender as exigéncias

dentro do orcamento e
cronograma definidos.

203



Autores . Ru.s <.:os Autores Causas relacionadas Autores Effautos
identificados relacionados
Stanley e Com o amadurecimento do -
Wilhite projeto, tecnologias adicionais
(2010). ao sistema sao necessarias.
2- Moreland et al. (2014),  Falta de Schaefer Requisitos com especificacdes  Schaefer Alteracdes na
Radjenovic e Paige interoperabilidade (2008). superficiais. (2008). configuracao do
(2010), Boehm (2008), entre os sistemas software.
Schaefer (2008), Wang et  na fase de
al. (2007), Siemieniuch e integracao.
Sinclair (2006).
- - Radjenovic ~ Aumento dos
e Paige custos do projeto.
(2010).
3- Tuunanen et al. (2015),  Perda de pessoal- - - McLeod e Perda de
Neves et al. (2014), Keith  chave para o MacDonell conhecimento
etal. (2013), Wan et al. projeto. (2011) critico sobre o
(2013), Yu et al. (2013), sistema, refletindo
McLeod e MacDonell em atrasos de
(2011). cronograma.
- - Neves etal.  Perda de
(2014). conhecimento.
4-Hung et al. (2014), Erros (falhas) do McLeod e Falta de entendimento entre os  McLeod e Pequenos atrasos.
Neves et al. (2014), Wan sistema. MacDonell participantes do projeto devido ~ MacDonell
et al. (2013), Iden et al. (2011). a informacdes expressas de (2011).
(2011), McLeod e forma pouco clara ou
MacDonell (2011). incompletas.
Iden et al. Nao envolvimento do pessoal Iden et al. Nao cumprimento
(2011). de operacdes na fase de (2011). dos niveis de
desenvolvimento do projeto, servico ou
causando falha na necessidade de
especificacdo de requisitos. negocios
definidos.
Iden et al. Falta de comunicacao entre Iden et al. Nao cumprimento
(2011). operadores e desenvolvedores,  (2011). dos niveis de
causando falha na servico ou
especificacdo de requisitos. necessidade de
negocios
definidos.
Iden et al. Falta de requisitos de teste. Iden et al. Nao cumprimento
(2011). (2011). dos niveis de
Servico ou
necessidade de
negocios
definidos.
Iden et al. Falta de tempo e recursos Iden et al. Nao cumprimento
(2011). (fase de desenvolvimento). (2011). dos niveis de
Servico ou
necessidade de
negocios
definidos.
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i Efeit
Autores . Ru.s <.:os Autores Causas relacionadas Autores ?' os
identificados relacionados
Hung et al. Falta de cooperacao do Hungetal.  Custos de
(2014). usuario nas fases iniciais do (2014). retrabalhos e
desenvolvimento, ocasionando atrasos para
dificuldades em atender as corrigir falhas.
necessidades reais dos
usuarios.
Wan et al. Complexidade tecnoldgica. Wan et al. Afetar a seguranca
(2013). (2013). do sistema.
Wan et. al Falta de recursos. Wan et al. Afetar a seguranca
(2013). (2013). do sistema.
Wan et al. Falta de capacidade técnica do  Wan et al. Afetar a seguranca
(2013). pessoal. (2013). do sistema.
Wan et al. Irresponsabilidade da equipe. Wan et al. Afetar a seguranca
(2013). (2013). do sistema.
Neves et al. Falta de clareza ou Neves etal.  Incorreta
(2014). interpretacao errénea de (2014). execucdo das
€scopo ou metas. atividades pelos
desenvolvedores.
5- Tuunanen et al. (2015),  Surgimento de - - -
Yu et al. (2013), Karvetsk  novas tecnologias
e Lambert (2012), imporem novos
McLeod e MacDonell riscos.
(2011), Philip (2010).
6- Wan et al. (2013), Yu Complexidade - - Wan et al. Atraso do projeto.
etal. (2013), McLeod e tecnoldgica. (2013).
MacDonell (2011), Philip
(2010).
7- Christiansen e Thrane Insuficiéncia de - - Mane e Atrasos no
(2014), McLeod e recursos. Delaurenti  desenvolvimento
MacDonell (2011), Mane s (2010). dos sistemas .
e Delaurentis (2010).
Christiansen Aumento do preco do aco Christianse  Atraso nos testes
e Thrane reduziu o saldo para aquisicdo  ne Thrane  de integracdo dos
(2014). do sistema. (2014). sistemas de
armas e entrega
do navio.
8- Marmier et al. (2013), Falha de um Felderer e Interfaces externas mal -
Felderer e Ramler (2013).  componente ou Ramler documentadas.
software na fase de  (2013).
testes.
Felderer e Alta complexidade. -
Ramler
(2013).
Felderer e Falta de ferramenta de apoio -
Ramler de teste para as tecnologias
(2013). aplicadas.
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Autores . Ru.s <.:os Autores Causas relacionadas Autores Effautos
identificados relacionados
- Marmier e Paralisacao até
Gourc encontrar solucéo.
(2013).

9- Santos et al. (2011), Interfaces mal - - -

Siemieniuch e Sinclair documentadas.

(2006).

10- Neves et al. (2014), Ma estimacéo dos - - Neves etal.  Atrasos na

McLeod e MacDonell prazos nas fases (2014), prontificacdo do

(2011). iniciais do projeto. McLeod e projeto.

MacDonell
(2011).
11- Neves et al. (2014), Mudancas nas Neves et al. Falta de clareza na definicao -
Yuetal. (2013). tarefas. (2014). do escopo e objetivos do
projeto.

12- Tuunanen et al. Enrijecimento das - - -

(2015), Karvetsk e regras do setor

Lambert (2012). pelos érgaos
reguladores /
mudanca de
regulamentos.

13- Neves et al. (2014), Omissdes ou erros - - -

Yuetal. (2013). de especificacao de
tarefa.

14- Neves et al. (2014), Requisitos mal - - -

Yu et al. (2013). interpretados ou
mal definidos no
inicio do
desenvolvimento.

15- Santos et al. (2011). Incompatibilidade - - -
de conceitos entre
0s subsistemas ou
sistemas.

16- Marmier et al. (2013).  Atraso no - - Marmier e Atraso na
recebimento de Gourc integracao e
materiais (2013). sobrecustos.
necessarios ao
projeto.

17- Marmier et al. (2013).  Erro de conexao ou - - Marmier e Aumento da
instalagao elétrica Gourc duracéo total do
na fase de (2013). projeto.
integracao.

18- Marmier et al. (2013).  Incompatibilidade - - Marmier e Atrasos e
elétrica dos Gourc sobrecustos.
componentes (2013).

19- Boehm (2008).

durante os testes.

Inconsisténcia entre
componentes do
sistema.
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Autores . Ru.s <.:os Autores Causas relacionadas Autores Effautos
identificados relacionados
20- Christiansen e Thrane  Aquisicao de Christiansen - Christianse ~ Necessidade de
(2014). software fora do e Thrane ne Thrane  recursos
periodo planejadoa  (2014). (2014). adicionais para
um preco mais sua aquisicao.
elevado.
21- Santos et al. (2011). Aumento das néao - - Santos et Aumento dos
conformidades. al. (2011). custos
inicialmente
previstos para o
projeto.
22- Neves et al. (2014). Ma estimacéo dos - - Neves et al.  Custos reais
custos das tarefas (2014). excederem o
na fase inicial do orgamento
projeto. planejado.
23- McLeod e MacDonell Problemas de McLeod e Falta de envolvimento do McLeod e Mais tempo para
(2011). interface com os MacDonell usuario com o projeto. MacDonell solucionar o
USuarios. (2011). (2011). problema e
atender as
expectativas dos
usuarios, além de
sobrecustos.
24- Karvetsk, e Lambert Ocorréncia de - - -
(2012). eventos naturais
incontrolaveis,
como tufdes,
maremotos,
terremotos ou
outros.
25-Wan et al. (2013). Inconsisténcias dos ~ Wan et al. Termo enganoso ou situagao -
critérios de (2013). ambigua nos termos do
avaliacao sobre a contrato .
aceitacao do
projeto, planos de
teste e entrega.
26- Karvetsk e Lambert Ciber-ataque. - - -
(2012).
27- Karvetsk e Lambert Perturbacao do Karvetsk, e Erro humano ou causado -
(2012). Servico. Lambert intencionalmente por
(2012). empregado.
28- Karvetsk e Lambert Falhas na - - -
(2012). infraestrutura
conectada.
29- Wan et al. (2013). Sistema néo atende - - -
as necessidades de
seus usuarios (risco
de funcionalidade).
30- Wan et al. (2013). Erro na selecéo de Wan et al. Avaliacao imprecisa da Wan et al. Problemas de
fornecedores. (2013). capacidade central e (2013). cooperacao,
capacidade de processo dos levando a atrasos
fornecedores. no projeto.
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Autores

Riscos

t
identificados Autores

Causas relacionadas Autores

Efeitos
relacionados

31-Wan et al. (2013).

32- Wan et al. (2013).

33-Yuet. al (2013).

34-Yuetal. (2013).

35-Iden et al. (2011).

36- Tuunanen et al.
(2015).

37- Tuunanen et al.

(2015).

38- Wan et al. (2013).

39- McLeod e MacDonell

(2011).

40- Keith et al. (2013).

41- Neves et al. (2014).

Wan et al.
(2013).

Interrompimento
das atividades.

Falta de -
profundidade na

analise de

viabilidade de

exigéncias.

Ambiguidades nas -
tarefas.

Yu et al.
(2013).

Erro de conversao
do modelo em
sistema fisico.

Yu et al.
(2013).

Sistema com -
deficiéncia

operacional na fase

de teste.

Requisitos -
conflitantes.

Mudanca de -
estratégia do
negacio.

Flutuacdes cambiais -
(mudancas
desfavoraveis).

McLeod e
MacDonell
(2011).

Incompreensao do
sistema pelos
desenvolvedores.

Keith et al.
(2013).

Problemas de
interdependéncia
reciproca,
dificultando o ajuste
mutuo das partes
gue comporao o
sistema.

Quantidade de -
funcionarios

insuficientes para o

projeto.

Wan et al.
(2013).

Problema com a empresa
contratada e existéncia de alta
dependéncia da mesma para o
projeto.

Falta de experiéncia dos
desenvolvedores.

Falta de habilidade dos
desenvolvedores.

McLeod e
MacDonell
(2011).

Alta complexidade.

Falta de comunicacao entre os
membros da equipe
(desenvolvedores).

(2013).

Keith et al.

Interrompimento
do projeto.

Dificuldades em
reagir a possiveis
problemas ou
erros, incorrendo
em atrasos na
concluséo do
projeto.

Aumento do
retrabalho.
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APENDICE V - Diagrama de riscos para o setor de construcio naval

CAUSAS

\Baim ivel d funcionrios

Politicas ineficientes de seguranca do estaleiro

[Mis condiges no local de trabalho

Gases toxicos gerados em processos de soldagem em espagos fechados

[Transporte inadequado de materiais por 10 local de obras

[Explosio ou incéndio

RISCO§ EFEITOS
{Acid local de trabalho : {Processos judiciais |
[Atra imento de materiais (matéria-prima ou ——{Falta de garantia gera o aumento das taxas para
|equipnmentns para construcio) | ‘nbtenciu do ‘
[Mudanca desfavorvel na taxa de cimbio r [Atrasos de pagamentos |

|Mu:langa em requisitos do projeto

\Erms de elaboragio do projeto, de planejamento, de

orgamento ¢ de cronograma

Choque elétrico

[Afogamento

[ncéndio causado por uso do metanol durante a usinagem de aluminio
em um ambiente de construgdo naval

Péssimas condicdes de transporte

R &

(Demora iro de material ou

iporto

quip:

[Problema no despacho do insumo

[Problemas de transporte

Ripido crescimento das encomendas

T({T T L ITITTTITT

[Dificuldade de liberagdo de recursos pelo financiador

—

Crescimento do setor

f_—_

Mudanga das regras de classi

‘——_

[Baino performance d 10 processo de produgio
[Baixo performance d da

»—__

[nstrugio inadequada

—

[Aumento da nflagio ] | [Impedem a chegada da mio de obra ao estaleiro |
{Dificuldade para obtengio de } | [Danifcagio d |
[Falta de méo de obra qualificada (engenheiros ou gerentes L [ P ‘
(qualificados) para elaboragdo do projeto — i ’

[Falta de mio de obra para produgio I —{Atraso na produgio |

| Aumento nos custos de mo-de-obra

|Ocorréncia de eventos naturais incontroldveis, como tufdes,
maremotos, terremotos ou outros

Atraso no cronograma do projeto

—‘Aumenlo do custo do projeto

'——) Aumento no valor total de impostos a serem pagos

[Ocorréncia de falhas ou paradas d de produgio |
[s gimento d impost g s |
|imposms existentes [
[Erros de projeto |
[Ocorréncia de greve 1

Impedem a chegada de insumos relevantes

[Ajuste do projeto

|Mudangas inesperadas nas taxas de juros

—{Queda de desempenho da forga de trabalho

Enrijecimento das regras do setor pelos drgios reguladores /
mudanga de

==

—{ Defeitos na construgio

[Surgimento de nova tecnologia, impondo novos riscos

|Perda de pessoal chave do projeto

o imento da qualidade d

T 1

|Aumento dos pregos dos insumos relevantes (matéria-prima e
o o )

z il

do falhas na elaboragdo do cronograma

Inviabiliza a atuagdo do estaleiro visto que se trata de
itens I gia, estradas que

]
(e

| Atraso na produgio

viabilizem o acesso, entre outros

[Erros de producio

derisco pelo agente

T 7 e

[Falha na elab

e
0 do plano de proj

[Falha das estimativas de duragio das atividades

i e

}7

W‘.’" e g ificacdes definidas em contrato
Fallha na implantagio de deinfra-estruty

[previstos (melhoria das vias acesso, entre outros)

INdo conformidade de itens relevantes

[Corte do orgamento

[Falha na éaboragio do orgamento

|Atraw na entrega de desenhos ou documentos por

|Atraso do projeto por empresa subcontratada
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APENDICE VI - Diagrama de riscos para o setor de defesa

CAUSAS RISCOS EFEITOS

Gestores do projeto entendem ser mais ficilsolictar
recursos adiicionais a0 governo com o projeto em -
andamento, com gastos j efetuados, do que solcitar o
montante completo no inicio do projeto

Objeivo dos lcitantes em oferecerem propostas irreais a I I
- prazos do contrato Erros de escopo e cronograma
menor custo ¢ vencerem a licitagio l

40 dos custos do contrato

[Gestores de proieto i i ém-atribuid
projeto inexperientes ou o | R o ! . .
orte orgamentdrio Dificuldade de compreensio pelas partes envolvidas
fugdes de tomada de decisio | i P pesy
! 1 - I n ry
Inexperiéncia da equipe de projeto i Iumu?minderiscusle’cnicos lr Mamr.d ependentladetercelrusparaexetu(arfuncaesde |
|
[ Complexidade téenolsgca envlvida no pojeto | [Rotaivdade ou perda do pessoabchavedoprojete 7 [Perda de conhec |
[Cultura organizacional de substtuigio de fungies | r[Acidentes | {Reinvidicages detrabalkadores para compensar damo |
] 1 i
|Fallﬂdeimenﬁvosedesenvolvimentodemrein | |Mudan¢xsderequisitns i 4!Ajustedostomrms |
- 5 i i | | )
Prificas de trabalho inseguras | _|Faltzlldenmphnudegemoabnngentedenwunasfases | Esforgo de redesign
| de planej
[Pt deconecimenos ténicos  realzagio do traalho | |Atrasuou falha no fornecimento de materiais | L |
|Almsodomn0gmmadopmjelo |
Mentalidade dos gestores de que os maiores projetos Especificagio inadequada do bem ou do servieo a ser S 0
L Servieo corretamente as
piiblicos ndo serdo cancelados apesar de acompanhar um executado Jemandas dos usuiros
baixo desempenho
1 [ 5
Incapacidade do contratado em concluir o contrato ! . de exeonfrarforueedoe alemavo pary
[ execugio do contrato
] 7 = =
[nviabilidade financeira do contratado | E::;g;d:op;:iﬁ‘;:m sy e | Perda de produtividade |
[Faltade experiénea ¢ conhecimentos ténicos do | T — |
contratado | " prim ) |
|Pmblemas.1\ E T T |Defeitusemsullrimenws I
. | |
[Falta de pessal de engenharia | —{Erros dejolgamentos de ropostas f
[Habildadesde gréncia pobres | —

Erros de avaliagd de requisitos

Desenvolvimento de um novo recurso sem experiéncia
anterior

Projeto envolver inovagdo tecnoldgica

Criagio de um novo projeto ou modificagdo de um ja
existente sem experiéncias passadas

LI

[ Transferénca de tecnologia entre paises ou corporagies
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APENDICE VII - Diagrama de riscos para desenvolvimento e integracio de sistemas

CAUSAS

Requisitos com especificagdes superficiais ‘

[Tnterfacesexternas mal }

‘A]la complexidade 1

Falta de ferramenta de apoio de teste para as tecnologias |
aplicadas ‘

[Aumento do prego do ago |

Ma definicio de requisitos técncos nas fases iniciais, nio
sendo incluidas as necessidades de todos os grupos
I (omissdo de requisitos)

Falta de compreensio, pelos desenvolvedores , das |
dos usudrios na fase de definigdo dos requisitos ‘

Evolugio teenoligica ‘

[Limites de orgamento |

Mudanga de regulagio ‘

[Lacuna d imento da equipe |

‘Incampmnsia das necessidades do negocio pelos ‘

Falta de colaboragio ou envolvimento das partes ‘

[Falta de comunicagio entre as partes ]

[Falta de habilidade da equipe de gestio do projeto ]

[Falta de clareza no teor dos requisitos (imprecisiio) |

[Erros de anilise de requisitos pelo pessoal técnico |

Incapacidade do projeto atender as exigéncias dentro do
orgamento ¢ cronograma definidos

Com o amadurecimento do projeto, tecnologias adicionais 20
sistema siio necessdrias

[Falta de requisitos de teste |

[Falta de tempo para o i |

[Complexidade tecnoldgica |

[Falta de recursos para o i }

Falta de capacidade técnica do pessoal }

Irresponsabiidade da cquipe ‘

\ T X T T ‘

!
Termo enganoso ou situagio ambigua nos termos do canlmo‘

[Erro humano ou intenci causado por empregado |

Falta de envolvimento do usudrio com o projeto ‘

Avaliagi imprecisa da_ capacidade central ¢ capacidade de |
processo dos [

Problema com a empresa contratada e existéncia dealta |
éncia da mesma para o projeto |

[Falta de experiéncia dos }

[Falta de habilidade d |

Falta de clareza na definigio do escopo ¢ objetives do projeto |

Falta d icagi dosistema_ |

RISCOS

Falta de interoperabilidade entre os sistemas na fasede |

integragio _

{Falha de componente ou software na fase de testes }

Tncompati
sistemas

dade de conceitos entre os subsistemas ou ‘

Interfaces mal documentadas ‘

[Atraso no recebimento de materiais necessirios a0 projeto e

[Erro de conexio ou instalagdo elétrica na fase de integragio

Incompatibilidade elétrica dos componentes

Inconsisténcia entre componentes do sistema

{Alteragdes de requisitos do projeto —

Insuficiéncia de recursos ‘

[Aquisigao do software fora do perfodo planjado a um
prego mais elevado

[Aumento das nao i P

Perda de pessoal chave para o projeto ‘

‘chuisilns ‘mal interpretados ou mal definidos no i

\m:’l estimagdo dos prazos na fase inicial do projeto \

[Quantidade de funcionrios insuficientes para o projeto |

[Erros (falhas) do sistema }

EFEITOS

{Abersgies s confgraio do wftware

{Paralisagio do projeto até encontrar solugio

[Atraso no desenvolvimento e testes de integragio dos
|sistemas de armas e entrega do navio

[Expansio do escopo.

Necessidade de recursos adicionais para o término do
projeto

Perda de conhecimento critico sobre o sistema

Dificuldades para o cumprimento dos nivei de servigo ou
necessidade de negicios definidos

Retrabalhos para acertar falhas

\Afﬂar a seguranca do sistema

[Tncorreta exceugio das atividades pelos

[Aumento do custo do projeto

[Surgimento de novas tecnologias imporem novos riscos

Complexidade tecnologica ‘

Enrijecimento das regras do setor pelos orgaos reguladores
/ mudanga de

Ma estimagdo dos custos das tarefas na fase inicial do

projeto

[Mudangas nas tarefas ]

[Omissdes ou erros de especificagio de tarefa |

Ocorréncia de eventos naturais incontroldveis, como
tufes, maremotos, terremotos ou outros

Inconsisténcias dos critérios de avaliagdo sobre a aceitagio
do projeto, planos de este ¢ entrega

[Ciber-atague |

‘Perlurhacﬁn doservio ‘

Problemas de interface com os usudrios

Falhas na infraestrutura conectada ‘

Sistema nio atende as necessidades de seus usudrios (risco
de

[Erro de selegio de ]

{Interrompimento das aividades ]

Falta de profundidade na andlise de viabilidade de
|exigéncias d de negcios

[Fbgaiates s res \

{Erro de conversio do modelo em sistema fisico

[Sistema com deficiéncia operacional na fase de teste

[Requisitos conflitantes |

[Mudanga de estratégia do negocio |

Mudangas desfavoriveis nas taxas de cmbio - Flutuagdes
cambiais

‘ DT \

Problemas de interdependéncia reciproca, dificultandoo |
ajuste miituo das partes que compordo o sistema ‘

Atraso no cronograma do projeto

}Mais tempo para solugio do problema e atendimento das
ivas dos usudrios

[Problemas de cooperagio

do projeto

I reagir a possiveis problemas ou erros
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APENDICE VIII - Agrupamento e sintese dos riscos de construcio naval

CAUSAS RISCOS EFEITOS

[Acidente no local de trabalho

Falhas do fornecedor ou do contraad
- atraso no fornecimento de materiais (matéria-prima ou
equipamentos para construgdo)

- atraso na entrega de desenhos ou documentos por

Priticas de trabalho inseguras:
- baixo nivel de conscientizagado dos funcionirios

- politicas ineficientes de seguranga do estaleiro

- mis condigdes no local de trabalho

- gases toxicos gerados em processos de soldagem em espagos fechados
- explosiio ou incéndio

- choque elétrico

- atraso do projeto por empresa subcontratada
- erros de projeto (elaboragio)
- nio conformidade de itens relevantes

G - _— - nio atendimento das especificagdes definidas em contrato
- transporte inadequado de materiais por empilhadeiras no local de P
[ - ocorréncia de greve

- incéndio causado por uso do metanol durante a usinagem de aluminio
em um ambiente de construgio naval

: Mudancas fveis no cendrio politico /o econbmico:
- péssimas condigdes de transporte - mudanga desfavorével na taxa de cimbio
- problemas no transporte stos ou mudangas significativas nos

- enrijecimento das regras do

s/

tor pelos 6rgios regulado
mudana de regulamento mudanca das regras de

classificagio de embarcacdes / sistemas ocenicos)
- mudancas inesperadas na taxa de juros

- corte orgamenti
iculdade para obtengio de financiamento
de risco pelo agente financeiro como

Demora no desembarago aduanei

- demora no desembarago aduaneiro de material ou equipamento no
porto -
- problema no despacho do insumo desfavordvel

Falta de mio de obra qualificada para o projeto:
- falta de mo de obra qualificada (engenheiros ou gerentes
Ripido crescimento das encomendas i para elaboragio do projeto

- falta de mdo de obra para a produgio

- perda de pessoal chave do projeto

"Aumento nos custos de mao de obra, precos de insumos
relevantes (matéria-prima e equi custos de
instalagiio de equipamentos:

- aumento nos custos de mio de obra, pregos de insumos
relevantes (matéria-prima e equipamentos) ou custos de
instalagio de equipamentos

- aumento da inflagio

[Dificuldade de iberagao de recursos pelo financiador }

[Crescimento do setor }

Derrapagens de custos ¢ prazos
- processos judiciais

- falta de garantia gera o aumento das taxas para
obtengio do financiamento

|- aumento do custo do projeto

- danifieagio de equipamentos

- inviabiliza a atuagdo do estaleiro visto que se trata
de itens fundamentais como energia, estradas que
viabilizem o acesso, entre outros

- defeitos na construgio
S— |- aumento no valor total dg
Evolucio /complexidade _tecnolgic: - ajuste do projeto

- surgimento de nova tecnologia, impondo novos riscos - impedem a chegada de insumos relevantes

- impedem a chegada da mio-de-obra ao estaleiro
- queda de desempenho da forga de trabalho

- retrabalhos

postos a serem pagos

da qualidade do
ocasionando falhas na elaboragio do cronograma

- atraso na produgio

- atrasos de pagamentos

- atraso no cronograma do projeto

- paralisagio da construgio

- erros de elaboragiio do projeto, de planejamento, de
orgamento ¢

Falhas de plancjamento:
- falha na elaboragdo do plano de gerenciamento do projeto
- falha das estimativas de duragdo das atividades

- falha na elaborago do orgamento

- falha na implantagdo dos programas de infra-estrutura
previstos (melhoria das vias acesso, entre outros)

Baixo performance de trabalhadores:
- baixo performance de trabalhadores no processo de produgio
- baixo d da

Ocorréncia de eventos naturais incontroldveis, como tufes,

maremotos, terremotos, tempestades ou outros

Erros de requisitos:
- mudanga em requisitos do projeto

Falhas de produgiio:

- ocorréncia de falhas ou paradas de equipamentos de produgio
- atraso na produgio

- erro de produciio

Instrugio inadequada

215



216



APENDICE IX — Agrupamento e sintese dos riscos de defesa

CAUSAS RISCOS EFEITOS
—
Substituicio de funcdes em intervalos de tempo reduzidos Insuficiéncia ou limitacdo de recursos:
ou falta de incentivos de carreil - corte orgamentrio

- cultura organizacional de substituigdo de fungies
- falta de incentivos e desenvolvimento de carreira
- falta de pessoal de engenharia

‘Falln de mdo de obra qualificada para o projeto:
‘- rotatividade ou perda do pessoal-chave do projeto

B Falhas de produg:

- inexperiéncia da equipe de projeto - ocorréncia de riscos técnicos

- falta de conhecimentos técnicos na realizagdo do trabalho - especificacio inadequada do bem ou servigo a ser
- falta de experiéncia e conhecimentos técnicos do executado

contratado

_ gestores de projeto inexperientes ou recém atribuidos em
em fungdes de tomada de decisdo

- desenvolvimento de um novo recurso sem experiéncia
anterior

- habilidades de geréncia pobres

- criagio de um novo projeto ou modificaio de um ji
existente sem experiéncias passadas

0 ia de tecnologia entre paises ou

Derrapagens de custos e prazos:

'Atos de md f¢ intencionalmente praficados por uma ou Erros de plancjamento - dificuldade de compreensio pelas partes envolvidas
mais partes envolvidas: - falta de um plano de gestio abrangente de risco nas fases - erros de escopo ¢ cronograma

- gestores do projeto entendem ser mais ficil solicitar de planejamento - reinvidicagdes de trabalhadores para compensar dano
recursos adicicionais a0 governo com o projeto em - subestimagiio dos custos do contrato - perda de produt

andamento, com gastos j efetuados, do que solicitar o - subestimagiio dos prazos do contrato - perda de conhecimento

montante completo no inicio do projeto - erros de julgamento de propostas - ajuste dos contratos

- objetivo dos licitantes em oferecerem propostas irreais a - entrega fora do prazo plancjado - 0 servico no corresponder corretamente as necessidades e
menor custo e vencerem a licitagio o demandas dos usudrios

- mentalidade dos gestores de que os maiores projetos - esforgo de redesign

piblicos o serdo cancelados apesar de acompanhar um - necessidade de encontrar fornecedor alternativo para
baixo desempenho execugdo do contrato

- dependéncia cada vez maior de terceiros para executar
fungies de gerenciamento-chave
- derrapagens de custo ¢ cronograma

Elevada complexidade técnoldgica envolvida no projeto Acidente em trabalho

[Evolucio

Priticas de trabalho inseguras - Pe— pors
- projeto envolver inovagio tecnologica

Incapacidade financeira: Falhas do fornecedor ou do contratado:
- inviabilidade financeira do contratado - atraso ou falha no fornecimento de materiais

defeitos em
- il idade do contratado em concluir o contrato

Erros de Requisitos

Incapacidade do contratado em gerir projectos - mudangas de requisitos
concorrentes - erros de avaliagio de requisitos
Erros de funcionalidade:

- entrega do projeto fora dos padrées de funcionalidade
previstos no contrato
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APENDICE X — Agrupamento e sintese dos riscos de sistemas

CAUSAS RISCOS EFEITOS

Elevada complexidade envolvida no projeto:
- alta complexidade Falhas do fornecedor ou do contratado:
- complexidade tecnologica - atraso no recebimento de materiais necessarios ao projeto

Falhas de componentes ou instalacdes clétricas:

- incompatibilidade elétrica dos componentes

- inconsisténcia entre componentes do sistema

- erro de conexio ou instalagio elétrica na fase de
tegragiio

Falta de ferramenta de apoio de teste para as tecnologias
aplicadas

Mudancas desfavoraveis no cendrio politico e/ou
ccondmi
- mudangas desfavoriveis na taxa de cimbio

- enrijecimento das regras do setor pelos drgios reguladores
/ mudanga de regulamentos.

Falta de clareza, i pelos membros da equipe ou
omissio dos requisitos nas fases iniciais do projeto:

- mi definigio de requisitos técnicos nas fases iniciais, nio
sendo incluidas as necessidades de todos os grupos
teressados (omissio de requisitos)

- falta de clareza no teor dos requisitos (i
- falta de clareza na definigio do escopo ¢ objetivos do
projeto

- requisitos com
- falta de compreensio, pelos desenvolvedores , das
necessidades dos usuirios na fase de definigio dos requisitos
- incompreensio das necessidades do negécio pelos
desenvolvedores

- interfaces externas mal documentadas

- falta de requisitos de teste

Mundancas ou adicio de tecnologias durante o
desenvolvimento do projeto:
- evolugiio tecnologica Insuficiéncia ou limitacio de recursos

- com 0 amadurecimento do projeto, tecnologias adicionais
20 sistema sio necessirias
Aumento do preco de insumos relevantes: ! A Jr—
atividades
- aumento do prego do aco | 1
Incapacidade financeira:
- limites de orgamento
- incapacidade do projeto atender as exigéncias dentro do TG R
or¢amento e cronograma definidos - aquisi¢io do software fora do periodo planejado a um
- falta de recursos para o desenyolvimento T A
a de experiéncia da equipe de projeto Falta de mio de obra qualificada para o projeto:
- falta de habilidade da cquipe de gestio do projeto - perda de pessoal-chave para o projeto
- lacuna de conhecimento da equipe - quantidade de funciondrios insuficientes para o projeto
- falta de habilidade dos desenvolvedores
- falta de experiéncia dos desenvolvedores
- interpretagio erronea de escopo ou metas
- falta de capacidade técnica do pessoal
- erros de anilise de requisitos pelo pessoal técnico
- avaliagio imprecisa da idade central ¢ capacidade de
processo dos fornecedores
- erro humano
Falhas de planejamento:
- mii estimagiio dos prazos das tarefas na fase inicial do Derrapagens de custos e prazos:
e - atraso nos testes de integragio dos sistemas de armas e
- ma estimagiio dos custos das tarefas na fase inicial do entrega do navio
D - paralisagio até encontrar solugio
- Inconsisténcias dos critérios de avaliagio sobre a aceitagio - expansdo do escopo
R B hCE - retrabalhos para acertar falhas
e e e e o T ey - mais tempo para solugio do problema e atendimento das
- mudanga de estratégia do negécio — expectativas dos usudrios
- interrompimento do projeto
- dificuldades em reagir a possiveis problemas ou erros
- alteragdes na configurago do software
- necessidade de recursos adicionais para o término do
projeto
- incorreta exceugio das atividades pelos desenvolvedores
- afetar a seguranga do sistema
- perda de conhecimento critico sobre o sistema
- problemas de cooperagio
- dificuldade para o cumprimento dos niveis de servigo ou
necessidade de negécios definidos
- aumento dos custos do projeto
- atraso no cronograma do projeto
Falhas de producio:
- falha de software na fase de testes
- falta de interoperabilidade entre os sistemas na fase de
integragio
- sistema com deficiéncia operacional na fase de teste
- erro de conversio do modelo em sistema fisico
- aumento das ndo conformidades
- falhas na infraestrutura conectada
- it ibilic itos entre os i ou
temas
Mudanga de regulagio - do sistema pelos
- problemas de interdependéncia reciproca, dificultando o
ajuste mituo das partes que compordo o sistema
- perturbagio do servigo
- mudancas nas tarefas
- omissdes ou erros de especificagio de tarefa
- ambiguidades nas tarefas
- erros (falhas) do
Falta de icaci i ou o entre as
part
- falta de colaboragio ou envolvimento das partes O N .
 falta de envolvimento do usuirio com o projeto corréncia de eventos naturais incontroliveis, como
Jment B tufdes, maremotos, terremotos, tempestades ou outros.
- falta de comunicagio entre os desenvolvedores do sistema
- irresponsabilidade da equipe
- falta de comunicagiio entre as partes
[Fatta de tempo disponivel para i l— Evolugio/ b
[ - surgimento de novas tecnologias imporem novos riscos
- complexidade tecnologica
Termo enganoso ou situagiio ambigua nos termos do contrato.

Erros de requisitos:
- Mudangas de requisitos do projeto

Problema com a empresa contratada e existéncia de alta ecauistics ol
i ¢ y ¢ - requisitos mal interpretados ou mal definidos no inicio do

dependéncia da mesma para o projeto ”
desenvolvimento
- falta de profundidade na anilise de viabilidade de
exigéncias

Atos de ma f¢ i i praticados por Erros de funcionalidade:

- erro causado por emp! 1d - sistema niio atende as necessidades de seus usudrios (risco

de funcionalidade)
- problemas de interface com os usuirios
- interfaces mal
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APENDICE XI — Check list dos grupos de riscos apos o processo de sintese

Riscos Defesa  Construcao Naval Sistemas
Falhas do fornecedor ou do contratado v v v
Insuficiéncia ou limitacdo de recursos v v v
Falta de mao de obra qualificada para o projeto v v v
Erros de requisitos v v v
Evolucao /complexidade tecnologica v v v
Falhas de producéo v v v
Falhas de planejamento v v v
Ocorréncia de eventos naturais incontrolaveis, X v v
como tufdes, maremotos, terremotos,
tempestades ou outros
Erros de funcionalidade v X v
Falhas de componentes ou instalacdes elétricas X X v
Interrompimento das atividades X X v
Acidentes no local de trabalho v v X
Aumento nos custos de mao de obra, precos X v v
de insumos relevantes (matéria-prima e
equipamentos) ou custos de instalacédo de
equipamentos
Mudancas desfavoraveis no cenario politico X v v

e/ou econdmico
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APENDICE XII — Convite para participacao no questionario Delphi

Convite para participacdo em guestionario

Meu nome é Jorge Silva, sou Capitdo-Tenente da Marinha do Brasil. No
momento realizo o mestrado em Estudos de Gestdo da Universidade do
Minho (Portugal), tendo como orientador da minha dissertacédo o Professor
Doutor José Crispim. A area em que foco meu estudo para a dissertagao € o
gerenciamento de riscos de projetos.

Em tempos de restricdo orcamentaria, a Marinha do Brasil vem
realizando um grande esfor¢o para manter os seus projetos estratégicos, entre
eles a construcdo de diversos navios, necessarios Igara o cumprimento das
orientagcdes estabelecidas na Estratégia Nacional de Defesa (END). Otimizar a
utilizagao dos recursos por meio da gestdo eficaz dos riscos existentes em
projetos desta natureza torna-se fundamental.

Neste sentido, com a intencdo de contribuir com a melhoria da gestao
destes recursos, gostaria de convida-lo (a) a participar deste questionario, que
possui 0 objetivo de avaliar a existéncia de possiveis riscos, causas e efeitos
relacionados, que possam afetar o sucesso de projetos de construgdo de
navios militares. O questionario sera apresentado em rodadas sucessivas com
a finalidade de obter-se um nivel de consenso sobre cada questdo avaliada
pelos participantes. Espera-se, ao final deste questionario, que seja validado
um diagrama de riscos para construgao de navios militares. Tal diagrama
servira de base para a aplicagcao de ferramentas de analise e priorizacao de
riscos baseada em redes bayesianas e matematica difusa. Agradeco
antecipadamente a colaboragcdo e o vosso apoio neste trabalho, pois estara
contribuindo com o aprimoramento da gestao de projetos da nossa Marinha.
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APENDICE XIIl - Questionario aplicado na primeira rodada Delphi

Validagdo de um diagrama de riscos para construgao de
navios militares

*Obrigatério

O presente questionario possui 0 objetivo de avaliar a existéncia de possiveis
riscos, causas e efeitos relacionados, que possam afetar o sucesso de projetos de
construgdao de navios militares. O mesmo serd apresentado em rodadas sucessivas
com a finalidade de obter-se um nivel de consenso sobre cada questado avaliada pelos
participantes. Espera-se, ao final deste questionario, que seja validado um diagrama de
riscos para construgdo de navios militares. Tal diagrama servirda de base para a
aplicagdo de ferramentas de andlise e priorizagdo de riscos baseada em redes
bayesianas e matematica difusa. Aproveito para reiterar meu agradecimento pela
vossa colaboragao e apoio neste trabalho.

225



Primeira parte - Caracterizag@o do respondente

1 - Ano de nascimento *

d

2 - Sexo *
Masculino.

Feminino.

3 - E-mail de contato: *

4 - Grau educacional (habilitacdes literarias) *

Técnico Graduagdo Especializagdo Mestrado Doutorado Pds-Doutoradc

5 - Qual a sua drea de formagao ? *
Engenharia Naval.
Engenharia de Sistemas.
Engenharia Mecénica.
Ciéncias Navais.
Administragao.

Qutra:
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6 - Marque a op¢ao que melhor descreve a sua experiéncia com projetos navais: *
Gerente de Projetos da Marinha do Brasil.

Participagdo em equipes de gerenciamento de projetos de construgdo de navios da Marinha
do Brasil.

Fungdes de assessoria ou gerenciamento de projetos relacionados a construgdo de navios da
Marinha do Brasil.

Gestdo de contratos de construgdo de navios da Marinha do Brasil.
Fiscalizagdo da construgdo de navios da Marinha do Brasil
Especialista em sistemas navais.

Participagdo em equipe de gerenciamento de projetos de modernizagdo de navios da
Marinha do Brasil.

Fiscalizagdo de projetos de modernizagao de navios da Marinha do Brasil.
Engenharia naval.

QOutra:

7 - Indique sua experiéncia em dreas afetas a constru¢do de navios da Marinha: *
Menos de 2 anos.
Entre 2 ¢ 5 anos.
Entre 5 ¢ 10 anos.

Mais de 10 anos.

8 - Em quantos projetos de constru¢ido de navios, aproximadamente, ja participou? *
Entre 1 e 3.
Entre 3 e 5.
Mais de 5.

9 - Ja participou de algum projeto em que tenha sido utilizado, de maneira formal,
ferramentas ou técnicas de gestdo de risco? *

Sim.

Nao.
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Segunda parte - Instrugdes

Ao responder este questiondrio, imagine-se no estagio inicial de um projeto de construgéo de
um navio da Marinha do Brasil, que sera realizado junto a um estaleiro nacional. Neste
momento, 0s riscos sujeitos a ocorrerem durante as fases do projeto precisam ser identificados
e relacionados a possiveis causas e efeitos. Os riscos, causas e efeitos apresentados nas
proximas se¢des foram obtidos a partir da literatura existente. Clique no link
https://drive.google.com/open?id=0B8PF ghiHLvjYINNRzJnenpleTA e conhega-os antes de

prosseguir para as segdes seguintes.

Em caso de duvidas sobre os significados dos riscos ou causas, favor acessar o link de
consulta https://drive.google.com

/open?id=1ixqjdvAfBhlzxiTU41Ebwinxal 6tFwwo0qtMU3julrc, disponivel ao final de cada
se¢d0,0 qual apresenta uma descrigdo detalhada sobre cada um. No caso de persistirem

duvidas, favor encaminhé-las para o e-mail jorgediniz.defesa.brasil@gmail.com

O diagrama de redes proposto e que estd sendo avaliado por meio deste questionario
encontra-se apresentado na figura a seguir. Caso seja necessario uma melhor visualizaggo,
poderé também consultar o link https://docs.google.com/document
/d/1C3VubbYFcrUpLeljQeVSFh94N2F-gbbdQIRdxiClhKQ/edit?usp=sharing.

Diagrama de riscos, causas e efeitos proposto
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Terceira parte - Avaliagdo sobre os possiveis riscos do projeto

Possiveis riscos que podem afetar o sucesso do projeto

Evolugdo /
Comglendade
tecnologica

Falta de mio de
obra qualicada
Para o projeto

Projeto

= &

Para melhor visualizagdo da imagem, acesse o link: https://docs.google.com/document
/d/1bjgLmZEJ4Z0bdpIPPIVMTHsMySeBSVZZot8TdY8w_M/edit?usp=sharing.

1 - O sucesso do projeto de construgido de um navio militar pode ser afetado
pela ocorréncia dos riscos a seguir? Opine:

Nunca Poucas vezes  Asvezes  Muitas vezes Sempre

I - Falta de
mdo-de-obra
qualificada para
o projeto

II - Falhas do
contratado

III - Falhas do
fornecedor

IV - Falhas de
produgdo

V - Falhas de
planejamento
VI - Erros de
requisitos

VII - Evolugédo /
Complexidade
tecnolégica
VIII -
Insuficiéncia ou
limitagéo de
recursos
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Possiveis relagoes de dependéncia entre os riscos

2 - Em projetos de constru¢do de navios militares, qual o seu grau de
concordédncia com as afirmativas a seguir? Opine:

Discordo Discordo Indeciso Concordo Concordo
totalmente totalmente

1 - Falta de
mio-de-obra
qualificada para
o projeto pode
resultar na
ocorréncia de
falhas de
produgdo.

II - Falta de
mio-de-obra
qualificada para
o projeto pode
resultar na
ocorréncia de
falhas de
planejamento.
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X -
Insuficiéncia ou
limitagdo de
recursos podem
resultar na
ocorréncia de
falhas de
produg@o.

3 - Foi verificada a falta de algum risco ou relagdo causa/efeito entre os riscos
apresentados nesta se¢do? Caso afirmativo, descreva abaixo quais seriam estes
e como se relacionam com as demais (Ex: "O risco X pode resultar na
ocorréncia do risco Y" ou "O risco X pode ocorrer em fun¢do da ocorréncia do
risco Y").

4 - Caso possua outros comentéarios ou contribui¢cdes que considere pertinentes,
a respeito desta se¢do, descreva abaixo:

Link para consulta as descrigdes detalhadas dos riscos e causas: https://drive.google.com
/open?id=1ixqjdvA{BhlzxiTU4lEbwinxal 6tFwwo0qtMU3julrc
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Quarta parte - Avaliagdo sobre as possiveis causas de riscos do projeto

Possiveis causas de riscos que podem afetar o sucesso do projeto

Caso necessite de uma melhor visualizagdo da figura acima, favor acessar o link

https://docs.google.com/document
/A 1wCFaWI3sYVeEsWPTrzC4gzTxb0xdwX4HdCTuxct5JtQ/edit?usp=sharin

5 - O sucesso do projeto de construgdo de um navio militar pode ser afetado
pelas causas a seguir? Opine:

Nunca Poucas vezes  Asvezes  Muitas vezes Sempre

I - Substituigédo
de fungdes em
intervalos de
tempo reduzidos
ou falta de
incentivos de
carreira

II - Crescimento
do setor

I1I - Rapido
crescimento das
encomendas

IV - Ineficiéncia
no transporte

V - Incapacidade
financeira
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VI -
Incapacidade do
contratado em
gerir projetos
concorrentes
VII - Mudangas
de regulagio
VIII - Demora
no desembarago
aduaneiro

IX -
Inexperiéncia de
partes
envolvidas

X - Termo
€nganoso ou
situagdo
ambigua em
termos do
contrato

XI - Falta de
clareza,
incompreensio
pelos membros
da equipe ou
omissdo dos
requisitos nas
fases iniciais do
projeto

XII - Instrugédo
inadequada
XIII - Baixa
performance de
trabalhadores
XIV - Atos de
ma fé
(sabotagem)
praticados por
uma das partes
XV - Falta de
ferramenta de
apoio de teste
para as
tecnologias
aplicadas

XVI - Falta de
tempo
disponivel para
0
desenvolvimento
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XVII - Mudanga
ou adigéo de
tecnologias
durante o
desenvolvimento
do projeto

XVIII - Falta de
comunicagio,
envolvimento ou
cooperagio entre
as partes

XIX - Aumento
do prego de
INsumos
relevantes

XX -
Dificuldade de
liberagdo de
recursos pelo
financiador

Causas de riscos e suas possiveis relagoes de dependéncia

Falta de clareza,
nCOmpreensio pelos
memberds d) 0Qupe oV
omissdo 005 reQustos
nan fases mas do
proveto

Crescmento das

Anos de =y f¢
(sabotagem)
praticado por
L) A partes,

Fama de
comunicacio,
envolmento ou
(ooperacho ertre
¥ partes

Falta de tempo
duponvel porao
Srienvoiviments

Caso necessite de uma visualizagdo melhor da figura acima, favor acessar o link

https://docs.google.com/document
[d/1sVVTiBjO_0IWWoIJ8AmnxuROdIMNIZATAROiCi3xtMg/edit?usp=sharing.
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6 - Em projetos de construgdo de navios militares, qual o seu grau de

concorddncia com as afirmativas a seguir? Opine:

6.1 - Para a afirmativa I:

Mudangas ou adicdo
de tecnologias
durante o
desenvolvimento do
projeto

Falta de tempo
disponivel para o
desenvolvimento

Discordo
totalmente

Discordo Indeciso Concordo

1 - Mudanga ou
adigdo de novas
tecnologias
durante a fase de
desenvolvimento
pode resultar em
falta de tempo
disponivel para o
desenvolvimento.

6.2 - Para as afirmativas de Il a VI

Inexperéncia
de partes
envolvidas

Concordo
totalmente

Falta de clareza,
ncompreensdo pelos
membros da equipe ou

ermo enganoso

ou situacdo omissdo dos requisitos
ambigua nos nas fases inicials do
termos do projeto

contrato

Instrucdo
inadequada

Baxa
performance
de
trabalhadores
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6.3 - Para as afirmativas de VII a XII:

Crescimento do
setor

Rapido
crescimento das
encomendas

Ineficiéncia no
transporte

Incapacidade do
contratado em
gerir projetos

concorrentes

Discordo

Discordo
totalmente

Indeciso

VII -
Crescimento do
setor pode
resultar em um
rapido
crescimento de
encomendas
para os
fornecedores ou
contratado.

VIII - Rapido
crescimento das
encomendas
para os
fornecedores ou
contratado pode
resultar em
incapacidade
financeira dos
MESmos.

IX - Rapido
crescimento das
encomendas
para os
fornecedores ou
contratado pode
resultar em
ineficiéncia no
transporte.

Incapacidade

financeira

Concordo

Concordo
totalmente
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X - Rapido
crescimento das
encomendas
para o
contratado pode
resultar na
mncapacidade do
MESMO em gernr
projetos
concorrentes.
XI-
Incapacidade
financeira pode
mcapacitar o
contratado em
gerir projetos
concorrentes.
X1l -
Incapacidade de
genir projetos
concorrentes
pode resultar em
meficiéncia no
transporte.

6.4 - Para a afirmativa XIII:

Baixa
performance
de
trabalhadores

Atos de ma fé
(sabotagem)
praticado por
uma das partes

Discordo Discordo Indeciso Concordo Concordo
totalmente totalmente

XII - Atos de
ma fé
(subotagem)
praticados por
uma das partes
podem resultar
em baixa
performance dos
trubalhadores.
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7 - Foi verificada a falta de alguma causa ou relag@o causa/efeito entre as
causas apresentados nesta se¢do? Caso afirmativo, descreva abaixo quais
seriam estas e como se relacionam com as demais (Ex: "A causa X pode
resultar na ocorréncia da causa Y" ou "A causa X pode ocorrer em fungdo da
ocorréncia da causa Y").

8 - Caso possua outros comentarios ou contribui¢cdes que considere pertinentes,
a respeito desta se¢do, descreva abaixo:

Link para consulta as descri¢des detalhadas dos riscos e causas: https://drive.google.com
/open?id=1ixqjdvAfBhlzxiTU4lEbwinxal 6tFwwo0qtMU3ju0rc
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Quinta parte - Avaliagdo das relagdes entre causas e riscos

Possiveis relagcoes de dependéncia entre causas e riscos

Caso necessite de uma melhor visualizagdo da figura acima, favor acessar o link

attps=//docs.google com/document

9 - Em projetos de construgio de navios militares, qual o seu grau de
concordiancia com as afirmativas a seguir? Opine:

9.1 - Possiveis relagdes envolvendo o risco de falta de miao-de-obra
qualificada para o projeto

Substituiglo de fungles
om intervalos de tempo
redurnidos ou falta de
INCentivos de Carrera

Falta de mio-de-obra qualificada para o projeto: *

Discordo Discordo Tndeciso Concordo Coucordo
totalmente totalmente

1 - Pode ocorrer
em fungdo da
substituigio de
fungdes em
mntervalos de
tempo reduzidos
ou falta de
incentivos de
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11 - Pode ocorrer
em fungdo do
crescimento do
setor.

9.2 - Possiveis relacoes envolvendo o risco de falhas do contratado

Falhas do contratado: *

1 - Podem
ocorTer em
fungdo da
nexperiéncia
por parte do
mesmo.

11 - Podem
ocorTer em
fungdo da
demora do
desembarago
aduaneiro de
materiais ou
equipamentos.
111 - Podem
ocorTer em
fungdo da
incapacidade do
contratado ¢m
genir projetos
concorrentes.
1V - Podem
ocorrer em
fungdo da
mneficiéncia no
transporte.

V - Podem
ocorTer em
fungdo do
rapido
crescimento das
encomendas.

Discordo
totalmente

Discordo

Concordo

Indeciso Concordo
totalmente
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V1 - Podem
oCorTer em
fungdo da
mncapacidade
financeira.

9.3 - Possiveis relagoes envolvendo o risco de falhas do fornecedor

Falhas do fornecedor: *

I - Podem
ocorrer em
fungdo da
mncapacidade
financeira.

11 - Podem
ocorrer em
fungdo do
rapido
crescimento das
encomendas.
111 - Podem
oCOorTer em
fungdo da
ineficiéncia do
transporte.

IV - Podem
ocorrer em
fungdo da
demora no
desembarago
aduanetro.

V - Podem
ocorrer em
fungdo da
inexperiéncia de
partes
envolvidas.

Discordo
totalmente

Discordo

Concordo
totalmente

Indeciso Concordo
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9.4 - Possiveis relacdes envolvendo o risco de falhas de produgio

Falhas de produgido: *

Discordo

totalmente

I - Podem
ocorTer em
fungdo da falta
de comunicagdo,
envolvimento ou
cooperagao entre
as partes
envolvidas no
projeto.

11 - Pod

ocorTer em
fungdo da falta
de tempo
disponivel para o
desenvolvimento.
11l - Podem
ocorTer em
fungdo da baixa
performance de
trabalhadores.
IV - Podem
ocorTer em
fungdo de atos de
ma fé
(sabotagem)
praticados por
uma das partes
envolvidas.

V - Podem
ocorrer em
fungdo da falta
de ferramenta de
apoto de teste
para a tecnologia
aplicada.

Discordo Indeciso Concordo

Concordo
totalmente
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VI - Podem
OCorTer em
fungdo de
nstrugio
madequada.
VII - Podem
OCOrTer em
fungdo da
mnexperiéncia das
partes
envolvidas.
VIII - Podem
OCorTer em
fungdo da falta
de clareza,
MCOMPpreensio
pelos membros
da equipe ou
omissao dos
requisitos nas
fases inictais do
projeto.

IX - Podem
oCorTer em
fungdo da
mcapacidade
financeira.

9.5 - Possiveis relagdes envolvendo o risco de falhas de planejamento
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Falhas de planejamento: *

I - Podem
ocorTer em
fungdo da falta
de
comunicagao,
envolvimento
ou cooperagio
entre as partes
envolvidas no
projeto.

I - Podem
ocorTer em
fungdo de atos
de ma fé
(sabotagem)
praticados por
uma das partes
envolvidas.

111 - Podem
OCOITEr em
fungdo da
nexperiéncia de
partes
envolvidas.

IV - Podem
ocorTer em
fungdo de termo
CNEANoso ou
situagdo
ambigua nos
termos do
contrato.

V - Podem
OCOTTET em
fungdo da falta
de clareza,
MCOmMpreensio
pelos membros
da equipe ou
omissdo dos
requisitos nas
fases inictais do
projeto.

Discordo
totalmente

Discordo

Indeciso

Concordo

Concordo
totalmente
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9.6 - Possiveis relacdes envolvendo o risco de erros de requisitos

Erros de requisitos: *

Discordo : . - Concordo
RS RReE, Discordo Indeciso Concordo total te

I - Podem
ocorTer em
fungdo da falta
de comunicagio,
envolvimento ou
cooperagdo entre
as partes
envolvidas no
projeto.

11 - Pode

ocorTer em
fungdo de
mudangas de
regulagdo.

11l - Podem
ocorTer em
fungdo da
mudanga ou
adigdo de
tecnologia
durante o
desenvolvimento
do projeto.

IV - Podem
oCorTer em
fungdo da
mexperiéncia de
partes
envolvidas.
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V - Podem
ocorTer em
fungdo da falta
de clareza,
MCOMPreensio
pelos membros
da equipe ou
omissao de
requisitos nas
fases inictais do
projeto.

V1 - Podem
OCOrTer em
fungdo da
incapacidade
financeira.

9.7 - Possiveis relagdes envolvendo o risco de evolugio/complexidade
tecnolégica

Risco de Evolugio / Complexidade tecnologica: *

- . Discordo Indeciso Concordo S
totalmente totalmente

1 - Pode ocorrer
em fungdo da
inexperiéncia das
partes
envolvidas.

11 - Pode ocorrer
em fungdo de
mudanga ou
adigdo de
tecnologias
durante o
desenvolvimento
do projeto.

11l - Pode
resultar em falta
de tempo
disponivel para o
desenvolvimento.
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IV - Pode
resultar em falta
de ferramenta de
apoto de teste
para as
tecnologas
aplicadas.

V - Pode resultar
em baixa
performance de
trabalhadores.

9.8 - Possiveis relacoes envolvendo o risco de insuficiéncia ou limitacio de

recursos

Aumento do
preco de
nsuMos

relevantes

Insuficiéncia ou limitagdo de recursos: *

1 - Pode ocorrer
em fungdo do
aumento do
prego de
mnsumos
relevantes.

11 - Pode ocorrer
em fungdo da
dificuldade na
liberagio de
recursos pelo
financiador.

Discordo

Discordo
totalmente

Dificuldade de
liberagdo de
recursos pelo

financiador

Concordo

Comcando totalmente

Indeciso
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10 - Foi verificada a falta de alguma relagdo de causa/efeito entre os riscos e
causas apresentadas nesta se¢do? Caso afirmativo, descreva abaixo quais
seriam estes € como se relacionam com as demais (Ex: "O risco X pode ocorrer
em fung@o da causa Y" ou "O risco X pode resultar na causa Y").

11 - Caso tenha sugerido novos riscos ou causas nas se¢des anteriores, cite as
possiveis relagdes destes com os outros riscos e causas apresentadas nesta
se¢do (Ex: "O risco X pode ocorrer em fungdo da causa Y" ou "O risco X pode

resultar na causa Y").

12 - Caso possua outros comentérios ou contribui¢des que considere
pertinentes, a respeito desta se¢do, descreva abaixo:

Link para consulta as descri¢des detalhadas dos riscos e causas: https://drive.google.com
/open?id=1ixqjdvAfBhlzxiTU4lEbwinxal 6tFwwo0qtMU3julrc
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Sexta parte - Avaliagdo dos possiveis efeitos dos riscos no projeto

Possiveis relagoes entre riscos e efeitos nos custos e prazos do projeto

13 - Qual ou quais serdo os possiveis efeitos, em sua opinido, no caso da
ocorréncia de cada risco apresentado na coluna da esquerda? Opine:

(Obs: Os efeitos relacionados a qualidade ndo foram foco da presente pesquisa e por isso ndo
foram inclusos neste questionario):

Atrasos de Al e Nenhum dos
Sobrecustos cronograma e s
cronograma anteriores

sobrecustos

I - Falta de
mao-de-obra
qualificada para
o projeto

II - Falhas do
fornecedor

III - Falhas do
contratado

IV - Falhas de
produgido

V - Falhas de
planejamento
VI - Erros de
requisitos

VII - Evolugao /
Complexidade
tecnoloégica
VIII -
Insuficiéncia ou
limitagdo de
recursos

Link para consulta as descri¢gdes detalhadas dos riscos e causas: https://drive.google.com

/open?id=1ixqjdvAfBhlzxiTU41Ebwinxal6tFwwo0gqtMU3julrc
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Sétima parte - Comentérios e contribuigdes adicionais

Esta segdo destina-se a inclusio comentanos ou contribuigbes adicionais por parte do
respondente, como, por exemplo, a inclusio de nscos, causas ¢ relagdes de dependéncia as
quatis considere relevantes para um projeto de construgdo de navios da Marinha do Brasil, que
nio estejam contemnplados neste questiondnio ¢ que ndo tenham sido sugenridos nas segoes
anteriores, ou outras sugestdes ou criticas que considere relevantes para a presente pesquisa.

Nunca envie palavras-passs stravés dos Formuldnos do Google.

Com fecroioga Este contedeo ndo fol criado nem aprovado pela Google.
a Google Forms Cenurclar abuso - Termes de Utlizagdo - Termos adiocrals

Link de acesso: http://goo.gl/forms/0YkuglimZZe54WnK2
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APENDICE XIV — Medidas de Localizacio e Dispersido obtidas na primeira rodada do

Delphi

A) Medidas associadas as causas.

Causas Mdn Q1 Q3 IQR
1- Substituicdo de funcdes em intervalos de tempo reduzidos ou falta de incentivos de 4 3 4,5 1,5
carreira
2- Crescimento do setor 2 2 3 1
3- Rapido crescimento das encomendas 2 2 3 1
4- Ineficiéncia no transporte 2 2 3 1
5- Incapacidade financeira 5 4 5 1
6- Incapacidade do contratado em gerir projetos concorrentes 3 3 4 1
7- Mudancas de regulacéo 3 3 4 1
8- Demora no desembaraco aduaneiro 4 3 4 1
9- Inexperiéncia das partes envolvidas 4 3 45 1,5
10- Termo enganoso ou situacdo ambigua em termos do contrato 3 3 4 1
11- Falta de clareza, incompreensao pelos membros da equipe ou omissdo de 4 4 4 0
requisitos nas fases iniciais do projeto
12- Instrucao inadequada 4 3 4 1
13- Baixa performance dos trabalhadores 4 3 4 1
14- Atos de ma fé (sabotagem) praticados por uma das partes 4 2 5 3
15- Falta de ferramenta de apoio de teste para as tecnologias aplicadas 4 3 4 1
16- Falta de tempo disponivel para o desenvolvimento 4 3 45 1,5
17- Mudanca ou adicéo de tecnologias durante o desenvolvimento do projeto 4 3 4 1
18- Falta de comunicacéao, envolvimento ou cooperacédo entre as partes 4 4 5 1
19- Aumento do preco de insumos relevantes 4 3 4 1
20- Dificuldade de liberacdo de recursos pelo financiador 4 3,5 4 0,5

Mdn=Mediana; Q1=Quartil inferior; Q3=Quartil superior; IQR=Amplitude Interquartil
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B) Medidas associadas as interacoes entre as causas.

Interacoes entre as causas Mdn Q1 Q3 IQR
1- Mudanca ou adicdo de novas tecnologias durante a fase de desenvolvimento 4 2,5 4 1,5
pode resultar em falta de tempo disponivel para o mesmo.
2- Inexperiéncia de partes envolvidas pode resultar em instrucdes inadequadas. 4 3,5 4 0,5
3- Instrugbes inadequadas podem resultar em baixa performance dos 4 3,5 4.5 1
trabalhadores.
4- Inexperiéncia das partes envolvidas pode resultar em falta de clareza, 4 3 4 1
incompreensao pelos membros da equipe ou omissao dos requisitos nas fases
iniciais do projeto.
5- Inexperiéncia das partes envolvidas pode resultar em termos enganosos ou 4 3,5 4.5 1
situagdes ambiguas em termos do contrato.
6- Inexperiéncia das partes envolvidas pode resultar em baixa performance dos 4 3,5 4 0,5
trabalhadores.
7- Crescimento do setor pode resultar em um rapido crescimento das encomendas 4 3 4 1
para os fornecedores ou contratados.
8- Rapido crescimento das encomendas para os fornecedores ou contratados pode 2 2 3 1
resultar em incapacidade financeira dos mesmos.
9- Rapido crescimento das encomendas para os fornecedores ou contratados pode 3 2 4 2
resultar em ineficiéncia no transporte.
10- Rapido crescimento das encomendas para o contratado pode resultar na 4 3 4.5 1,5
incapacidade do mesmo em gerir projetos concorrentes.
11- Incapacidade financeira pode incapacitar o contratado em gerir projetos 4 2,5 4.5 2
concorrentes.
12- Incapacidade de gerir projetos concorrentes pode resultar em ineficiéncia no 2 2 4 2
transporte.
13- Atos de ma fé (sabotagem) praticados por uma das partes podem resultar em 4 3 5 2
baixa performance dos trabalhadores.
Mdn=Mediana; Q1=Quartil inferior; Q3=Quartil superior; IQR=Amplitude Interquartil
C) Medidas associadas aos eventos de risco.

Eventos de risco Mdn Q1 Q3 IQR

1- Falta de méao de obra qualificada para o projeto 4 3 5 2
2- Falhas do contratado 4 3 5 2
3- Falhas do fornecedor 4 3 4 1
4- Falhas de producao 4 3 5 2
5- Falhas de planejamento 4 3 4 1
6- Erros de requisitos 4 3 4.5 1,5
7- Evolucdo/complexidade tecnologica 3 3 4 1
8- Insuficiéncia ou limitacao de recursos 4 3 5 2

Mdn=Mediana; Q1=Quartil inferior; Q3=Quartil superior; IQR=Amplitude Interquartil
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D) Medidas associadas as interacoes entre os eventos de risco.

Interacoes entre os eventos de risco Q1 Q3 IQR

1- Falta de méo de obra qualificada para o projeto pode resultar na ocorréncia de 4 5 1
falhas de producao.
2- Falta de méo de obra qualificada para o projeto pode resultar na ocorréncia de 4 5 1
falhas de planejamento.
3- Falta de méo de obra qualificada para o projeto pode resultar na ocorréncia de 4 5 1
erros de requisitos.
4- Erros de requisitos podem resultar em falhas de producéo. 4 5 1
5- Ocorréncia e riscos relacionados a evolucao/complexidade tecnologica podem 3 4 1
resultar na ocorréncia de falhas de producéo.
6- Ocorréncia de falhas de planejamento podem resultar na ocorréncia de falhas de 4 5 1
producéo.
7- Falhas do fornecedor podem resultar na ocorréncia de falhas de producéo. 3 4 1
8- Falhas do fornecedor podem resultar na ocorréncia de falhas do contratado. 3 4 1
9- Falhas dos contratado podem resultar na ocorréncia de falhas de producao. 3,5 5 1,5
10- Insuficiéncia ou limitacdo de recursos podem resultar na ocorréncia de falhas 4 5 1
de producao.
Mdn=Mediana; Q1=Quartil inferior; Q3=Quartil superior; IQR=Amplitude Interquartil
E) Medidas associadas as interacdes entre as causas e os eventos de risco.

Interacoes entre as causas e os eventos de risco Q1 Q3 IQR
1- Falta de méo de obra qualificada para o projeto pode ocorrer em funcao da 3 5 2
substituicdo de funcdes em intervalos de tempo reduzidos ou falta de incentivos de
carreira.
2- Falhas do contratado podem ocorrer em funcdo da inexperiéncia por parte do 3,5 4.5 1
mesmo.
3- Falhas do fornecedor podem ocorrer em funcao da incapacidade financeira. 4 5 1
4- Falhas de producdo podem ocorrer em funcdo da falta de comunicacéo, 4 5 1
envolvimento ou cooperacao entre as partes envolvidas no projeto.
5 -Falhas de planejamento podem ocorrer em funcado da falta de comunicacao, 4 5 1
envolvimento ou cooperacao entre as partes envolvidas no projeto.
6- Erros de requisitos podem ocorrer em funcdo da falta de comunicacéo, 4 5 1
envolvimento ou cooperacao entre as partes envolvidas no projeto.
7- Riscos de evolucdo/complexidade tecnoldgica pode ocorrer em funcdo da 3 4 1
inexperiéncia das partes envolvidas.
8- Insuficiéncia ou limitacdo de recursos pode ocorrer em funcdo do aumento do 4 5 1
preco de insumos relevantes.
9- Insuficiéncia ou limitacdo de recursos pode ocorrer em funcao da dificuldade na 3,5 5 1,5
liberacao de recursos pelo financiador.
10- Falta de mao de obra qualificada para o projeto pode ocorrer em funcdo do 2,5 4.5 2
crescimento do setor.
11- Risco de evolugdo/complexidade tecnologica pode ocorrer em funcdo da 3,5 5 1,5
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Interacoes entre as causas e os eventos de risco Mdn Q1 Q3 IQR
mudanca ou adicao de tecnologias durante o desenvolvimento do projeto.
12- Risco de evolucao/complexidade tecnoldgica pode resultar em falta de tempo 4 3,5 5 1,5
disponivel para o desenvolvimento.
13- Risco de evolucdo/complexidade tecnolégica pode resultar em falta de 4 3,5 4.5 1
ferramenta de apoio de teste para as tecnologias aplicadas.
14- Falhas do contratado podem ocorrer em funcdo da demora do desembaraco 4 2 4 2
aduaneiro de materiais ou equipamentos.
15- Falhas do contratado podem ocorrer em funcao da incapacidade do contratado 4 4 5 1
em gerir projetos concorrentes.
16- Falhas do contratado podem ocorrer em funcédo da ineficiéncia no transporte. 3 2 4 2
17- Falhas do contratado podem ocorrer em funcdo do crescimento das 4 3 4.5 1,5
encomendas.
18- Falhas do contratado podem ocorrer em funcédo da incapacidade financeira. 4 4 5 1
19- Falhas do fornecedor podem ocorrer em funcdo do rapido crescimento das 4 3 4 1
encomendas.
20- Falhas do fornecedor podem ocorrer em funcéo da ineficiéncia do transporte. 3 2 4 2
21- Falhas do fornecedor podem ocorrer em funcdo da inexperiéncia de partes 4 3 45 1,5
envolvidas.
22- Falhas de producdo podem ocorrer em funcado da falta de tempo disponivel 4 3,5 4 0,5
para o desenvolvimento.
23- Falhas de producdo podem ocorrer em funcdo da baixa performance de 4 3 4 1
trabalhadores.
24- Falhas de producdo podem ocorrer em funcao de atos de ma fé (sabotagem) 4 3 4.5 1,5
praticados por uma das partes envolvidas.
25- Falhas de producao podem ocorrer em funcao da falta de ferramenta de apoio 4 4 4 0
de teste para tecnologia aplicada.
26- Falhas de producao podem ocorrer em funcao da instrucdo inadequada. 4 3,5 4 0,5
27- Falhas de producao podem ocorrer em funcdo da inexperiéncia das partes 4 3 4 1
envolvidas.
28- Falhas de producdo podem ocorrer em funcdo da falta de clareza, 4 3 4 1
incompreensdo pelos membros da equipe ou omissdo de requisitos nas fases
iniciais do projeto.
29- Falhas de producdo podem ocorrer em funcao da incapacidade financeira. 4 4 5 1
30- Falhas de planejamento podem ocorrer em funcdo de atos de ma fé 4 4 5 1
(sabotagem), praticados por uma das partes envolvidas.
31- Falhas de planejamento podem ocorrer em funcdo da inexperiéncia de partes 3 2 4 2
envolvidas.
32- Falhas de planejamento podem ocorrer em funcdo de termo enganoso ou 4 4 5 1
situacdo ambigua nos termos do contrato.
33- Falhas de planejamento podem ocorrer em funcdo da falta de clareza, 4 4 4.5 0,5
incompreensdo pelos membros da equipe ou omissdo dos requisitos nas fases
iniciais do projeto.
34- Erros de requisitos podem ocorrer em funcdo de mudancas de regulacao. 4 4 5 1
35 -Erros de requisitos podem ocorrer em funcdo da mudanca ou adicdo de 4 3 4.5 1,5

tecnologia durante o desenvolvimento do projeto.
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Interacoes entre as causas e os eventos de risco Mdn Q1 Q3 IQR
36- Erros de requisitos podem ocorrer em funcdo da inexperiéncia de partes 4 3,5 4.5 1
envolvidas.
37- Erros de requisitos podem ocorrer em funcdo da falta de clareza, 4 4 4.5 0,5
incompreensdo pelos membros da equipe ou omissdao de requisitos nas fases
iniciais do projeto.
38- Erros de requisitos podem ocorrer em funcédo da incapacidade financeira. 4 4 5 1
39- Riscos de evolucao/complexidade tecnologica pode resultar em baixa 2 2 4.5 2,5
performance de trabalhadores.
40- Falhas do fornecedor podem ocorrer em funcao da demora no desembaraco 3 3 4 1

aduaneiro.

Mdn=Mediana; Q1=Quartil inferior; Q3=Quartil superior; IQR=Amplitude Interquartil

257



258



APENDICE XV - Frequéncias das respostas obtidas na primeira rodada do Delphi

A) Frequéncia de repostas para as causas.

Muitas

Poucas Vezes As vezes Sempre
Causas vezes

% n % n % n % n %
1- Substituicdo de funcdes em 0 2 11,8 5 29,4 6 35,3 4 23,5
intervalos de tempo reduzidos ou falta
de incentivos de carreira
2- Crescimento do setor 59 8 47,1 6 35,3 2 11,8 0 0
3- Réapido crescimento das 17,6 6 35,3 5 29,4 3 17,6 0 0
encomendas
4- Ineficiéncia no transporte 11,8 7 41,2 5 29,4 3 17,6 0 0
5- Incapacidade financeira 0 1 59 1 5,9 6 35,3 9 52,9
6- Incapacidade do contratado em gerir 59 0 0 8 47,1 6 35,3 2 11,8
projetos concorrentes
7- Mudancas de regulacéo 0 3 17,6 6 35,3 6 35,3 2 11,8
8- Demora no desembaraco aduaneiro 0 3 17,6 5 29,4 7 41,2 2 11,8
9- Inexperiéncia das partes envolvidas 0 2 11,8 3 17,6 8 47,1 4 23,5
10- Termo enganoso ou situacao 59 1 59 7 41,2 6 35,3 2 11,8
ambigua em termos do contrato
11- Falta de clareza, incompreenséo 0 2 11,8 1 5,9 12 70,6 2 11,8
pelos membros da equipe ou omissdo
de requisitos nas fases iniciais do
projeto
12- Instrucéo inadequada 0 1 59 4 23,5 10 58,8 2 11,8
13- Baixa performance dos 0 2 11,8 3 17,6 11 64,7 1 59
trabalhadores
14- Atos de ma fé (sabotagem) 59 4 23,5 2 11,8 5 29,4 5 29,4
praticados por uma das partes
15- Falta de ferramenta de apoio de 59 2 11,8 3 17,6 9 52,9 2 11,8
teste para as tecnologias aplicadas
16- Falta de tempo disponivel para o 0 1 5,9 5 29,4 7 41,2 4 23,5
desenvolvimento
17- Mudanca ou adicéo de tecnologias 0 1 5,9 7 41,2 8 47,1 1 5,9
durante o desenvolvimento do projeto
18- Falta de comunicacao, 0 0 0 3 17,6 8 47,1 6 35,3
envolvimento ou cooperacao entre as
partes
19- Aumento do preco de insumos 0 1 5,9 4 23,5 10 58,8 2 11,8
relevantes
20- Dificuldade de liberacdo de 0 1 59 3 17,6 10 58,8 3 17,6

recursos pelo financiador
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B) Frequéncia de Repostas para as interacoes entre as causas.

Interacdes entre as causas

Discordo
totalmente

Discordo

Indeciso

Concordo

Concordo
totalmente

%

%

n %

%

%

1- Mudanca ou adicdo de novas
tecnologias durante a fase de
desenvolvimento pode resultar em falta de
tempo disponivel para 0 mesmo.

2- Inexperiéncia de partes envolvidas pode
resultar em instrucdes inadequadas.

3- Instrucdes inadequadas podem resultar
em baixa performance dos trabalhadores.

4- Inexperiéncia das partes envolvidas pode
resultar em falta de clareza,
incompreensao pelos membros da equipe
ou omissao dos requisitos nas fases
iniciais do projeto.

5- Inexperiéncia das partes envolvidas pode
resultar em termos enganosos ou
situacdes ambiguas em termos do
contrato.

6- Inexperiéncia das partes envolvidas pode
resultar em baixa performance dos
trabalhadores.

7- Crescimento do setor pode resultar em
um rapido crescimento das encomendas
para os fornecedores ou contratados.

8- Rapido crescimento das encomendas
para os fornecedores ou contratados pode
resultar em incapacidade financeira dos
mesmos.

9- Réapido crescimento das encomendas
para os fornecedores ou contratados pode
resultar em ineficiéncia no transporte.

10- Répido crescimento das encomendas
para o contratado pode resultar na
incapacidade do mesmo em gerir projetos
concorrentes.

11- Incapacidade financeira pode
incapacitar o contratado em gerir projetos
concorrentes.

12- Incapacidade de gerir projetos
concorrentes pode resultar em ineficiéncia
no transporte.

13- Atos de ma fé (sabotagem) praticados
por uma das partes podem resultar em
baixa performance dos trabalhadores.

0

11,8

59

17,6

59

23,5

11,8

59

11,8

59

59

11,8

47,1

29,4

17,6

23,5

35,3

11,8

4 235

3 17,6

4 235

6 353

3 17,6

2 11,8

11

11

41,2

64,7

52,9

52,9

52,9

64,7

52,9

11,8

23,5

41,2

41,2

29,4

41,2

2

11,8

11,8

23,5

17,6

23,5

11,8

17,6

59

59

23,5

23,5

29,4
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C) Frequéncia de Repostas para os eventos de risco.

Muitas

Nunca Poucas Vezes As vezes Sempre
. vezes
Eventos de risco
% % n % n % n %
1- Falta de mao de obra qualificada 0 0 5 29,4 6 35,3 6 35,3
para o projeto
2- Falhas do contratado 0 59 6 35,3 5 29,4 5 29,4
3- Falhas do fornecedor 0 11,8 6 35,3 7 41,2 2 11,8
4- Falhas de producao 59 0 5 29,4 6 35,3 5 29,4
5- Falhas de planejamento 0 5,9 4 23,5 10 58,8 2 11,8
6- Erros de requisitos 0 5,9 4 23,5 8 47,1 4 23,5
7- Evolucdo/complexidade tecnologica 59 11,8 7 41,2 6 35,3 1 5,9
8- Insuficiéncia ou limitacao de 59 5,9 3 17,6 6 35,3 6 35,3
recursos
D) Frequéncia de Repostas para as interacdes entre os eventos de risco.
Discordo Discordo Indeciso Concordo Concordo
Interacoes entre os eventos de risco totalmente totalmente
% % n % n % n %
1- Falta de méao de obra qualificada para o 0 5,9 1 5,9 7 41,2 8 47,1
projeto pode resultar na ocorréncia de falhas
de producao.
2- Falta de mao de obra qualificada para o 0 5,9 2 11,8 9 52,9 5 29,4
projeto pode resultar na ocorréncia de falhas
de planejamento.
3- Falta de mao de obra qualificada para o 0 0 3 17,6 9 52,9 5 29,4
projeto pode resultar na ocorréncia de erros
de requisitos.
4- Erros de requisitos podem resultar em 0 5,9 2 11,8 5 29,4 9 52,9
falhas de producao.
5- Ocorréncia e riscos relacionados a 0 0 5 29,4 9 52,9 3 17,6
evolucao/complexidade tecnoldgica podem
resultar na ocorréncia de falhas de producao.
6- Ocorréncia de falhas de planejamento 0 0 1 5,9 9 52,9 7 41,2
podem resultar na ocorréncia de falhas de
producéo.
7- Falhas do fornecedor podem resultar na 0 11,8 5 29,4 7 41,2 3 17,6
ocorréncia de falhas de producéo.
8- Falhas do fornecedor podem resultar na 59 5,9 6 35,3 8 47,1 1 5,9

ocorréncia de falhas do contratado.
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Discordo Discordo Indeciso Concordo Concordo
Interagées entre os eventos de risco totalmente totalmente
n % % n % n % n %
9- Falhas dos contratado podem resultar na 0 0 11,8 2 11,8 7 41,2 6 35,3
ocorréncia de falhas de producéo.
10- Insuficiéncia ou limitacdo de recursos 0 0 11,8 1 5,9 6 35,3 8 47,1

podem resultar na ocorréncia de falhas de
producéo.

E) Frequéncia de Repostas para as interacdes entre as causas e os eventos de risco.

Interacoes entre as causas e os eventos
de risco

Discordo
totalmente

Discordo

Indeciso

Concordo

Concordo
totalmente

n %

%

%

%

n %

1- Falta de méao de obra qualificada para o
projeto pode ocorrer em funcéo da
substituicdo de funcdes em intervalos de
tempo reduzidos ou falta de incentivos de
carreira.

2- Falhas do contratado podem ocorrer em
funcao da inexperiéncia por parte do mesmo.

3- Falhas do fornecedor podem ocorrer em
funcao da incapacidade financeira.

4- Falhas de producao podem ocorrer em
funcao da falta de comunicacéo, envolvimento
ou cooperacao entre as partes envolvidas no
projeto.

5- Falhas de planejamento podem ocorrer em
funcao da falta de comunicacéo, envolvimento
ou cooperacao entre as partes envolvidas no
projeto.

6- Erros de requisitos podem ocorrer em
fun¢éo da falta de comunicagéo, envolvimento
ou cooperacao entre as partes envolvidas no
projeto.

7- Riscos de evolucao/complexidade
tecnoldgica pode ocorrer em funcao da
inexperiéncia das partes envolvidas.

8- Insuficiéncia ou limitacdo de recursos pode
ocorrer em funcdo do aumento do preco de
insumos relevantes.

9- Insuficiéncia ou limitacdo de recursos pode
ocorrer em funcédo da dificuldade na liberacao
de recursos pelo financiador.

10- Falta de mao de obra qualificada para o
projeto pode ocorrer em funcdo do
crescimento do setor.

11- Risco de evolugao/complexidade
tecnoldgica pode ocorrer em funcao da
mudanca ou adicao de tecnologias durante o
desenvolvimento do projeto.

0 0

2 11,8

59

17,3

11,8

59

17,6

59

59

17,6

59

~

23,5

59

59

11,8

11,8

11,8

17,6

59

59

17,6

10

41,2

52,9

52,9

52,9

41,2

58,8

47,1

41,2

29,4

47,1

47,1

5 29,4

4 23,5

5 29,4

5 29,4

5 29,4

4 23,5

5 29,4




Interacoes entre as causas e os eventos
de risco

Discordo
totalmente

Discordo

Indeciso

Concordo

Concordo
totalmente

%

%

n %

%

%

12- Risco de evolucao/complexidade
tecnoldgica pode resultar em falta de tempo
disponivel para o desenvolvimento.

13- Risco de evolugao/complexidade
tecnoldgica pode resultar em falta de
ferramenta de apoio de teste para as
tecnologias aplicadas.

14- Falhas do contratado podem ocorrer em
funcédo da demora do desembarago aduaneiro
de materiais ou equipamentos.

15- Falhas do contratado podem ocorrer em
funcao da incapacidade do mesmo em gerir
projetos concorrentes.

16- Falhas do contratado podem ocorrer em
funcao da ineficiéncia no transporte.

17- Falhas do contratado podem ocorrer em
fungéo do crescimento das encomendas.

18- Falhas do contratado podem ocorrer em
funcao da incapacidade financeira.

19- Falhas do fornecedor podem ocorrer em
funcao do rapido crescimento das
encomendas.

20- Falhas do fornecedor podem ocorrer em
funcéo da ineficiéncia do transporte.

21- Falhas do fornecedor podem ocorrer em
funcao da inexperiéncia de partes envolvidas.

22- Falhas de producao podem ocorrer em
funcao da falta de tempo disponivel para o
desenvolvimento.

23- Falhas de producao podem ocorrer em
funcao da baixa performance de
trabalhadores.

24- Falhas de producao podem ocorrer em
funcao de atos de ma fé (sabotagem)
praticados por uma das partes envolvidas.

25- Falhas de producao podem ocorrer em
fungéo da falta de ferramenta de apoio de
teste para tecnologia aplicada.

26- Falhas de producao podem ocorrer em
funcao da instrucédo inadequada.

27- Falhas de producao podem ocorrer em
funcao da inexperiéncia das partes envolvidas.

28- Falhas de producao podem ocorrer em
funcéo da falta de clareza, incompreenséo
pelos membros da equipe ou omissao de
requisitos nas fases iniciais do projeto.

29- Falhas de producao podem ocorrer em
funcao da incapacidade financeira.
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59

59

59

1

59

11,8

29,4

11,8

41,2

11,8

17,6

59

17,6
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11,8
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11,8

2 11,8
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1 59

4 23,5

2 11,8

5 29,4
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2 11,8
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5 29,4

6 35,3

3 17,6

3 17,6

2 11,8
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47,1
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47,1

41,2

47,1

58,8

47,1

41,2
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47,1

5

29,4

23,5

17,6

29,4

23,5

35,3
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23,5

17,6

17,6
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11,8
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Discordo \ . Concordo
. Discordo Indeciso Concordo
Interacoes entre as causas e os eventos totalmente totalmente
de risco
% n % n % n % n %
30- Falhas de planejamento podem ocorrer 0 2 11,8 1 5,9 7 41,2 7 41,2
em funcao de atos de ma fé (sabotagem),
praticados por uma das partes envolvidas.
31- Falhas de planejamento podem ocorrer 59 5 29,4 3 17,6 5 29,4 3 17,6
em funcao da inexperiéncia de partes
envolvidas.
32- Falhas de planejamento podem ocorrer 0 0 0 3 17,6 8 47,1 6 35,3
em funcao de termo enganoso ou situacao
ambigua nos termos do contrato.
33- Falhas de planejamento podem ocorrer 59 1 5,9 1 5,9 10 58,8 4 23,5
em funcao da falta de clareza, incompreensao
pelos membros da equipe ou omisséo dos
requisitos nas fases iniciais do projeto.
34- Erros de requisitos podem ocorrer em 5,9 1 5,9 1 5,9 7 41,2 7 41,2
funcdo de mudangas de regulacgéo.
35- Erros de requisitos podem ocorrer em 0 2 11,8 3 17,6 8 47,1 4 23,5
funcao da mudanca ou adicao de tecnologia
durante o desenvolvimento do projeto.
36- Erros de requisitos podem ocorrer em 0 2 11,8 2 11,8 9 52,9 4 23,5
funcéo da inexperiéncia de partes envolvidas.
37- Erros de requisitos podem ocorrer em 0 1 59 2 11,8 10 58,8 4 23,5
funcéo da falta de clareza, incompreenséo
pelos membros da equipe ou omissao de
requisitos nas fases iniciais do projeto.
38- Erros de requisitos podem ocorrer em 0 1 5,9 1 5,9 8 47,1 7 41,2
fun¢éo da incapacidade financeira.
39- Riscos de evolucdo/complexidade 17,6 7 41,2 1 5,9 2 11,8 4 23,5
tecnoldgica pode resultar em baixa
performance de trabalhadores.
40- Falhas do fornecedor podem ocorrer em 5,9 2 11,8 6 35,3 7 41,2 1 5,9
funcédo da demora no desembaraco
aduaneiro.
F) Frequéncia de Repostas para os efeitos da ocorréncia dos eventos de risco.
Atrasos de Atrasos de Nenhum dos
Sobrecustos cronograma e .
. cronograma anteriores
Eventos de risco sobrecustos
n % n % n % n %
1- Falta de méao de obra qualificada para o projeto 3 17,6 1 5,9 13 76,5 0 0
2- Falhas do contratado 5 29,4 1 59 11 64,7 0 0
3- Falhas do fornecedor 5 29,4 1 59 11 64,7 0 0
4- Falhas de producao 1 59 1 59 15 88,2 0 0
5- Falhas de planejamento 2 11,8 1 5,9 14 82,4 0 0
6- Erros de requisitos 0 0 1 5,9 15 88,2 1 5,9
7- Evolucdo/complexidade tecnologica 0 0 1 5,9 13 76,5 3 17,6
8- Insuficiéncia ou limitacao de recursos 8 47,1 0 0 9 52,9 0 0
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APENDICE XVI - Analise de Diferencas entre Grupos para a primeira rodada do Delphi

A) Diferencas entre grupos sobre as causas.

Sistemas Navais

Gerentes de

Participantes em

Assessoria/

Causas Projetos Equipes de GP Fiscalizacdo H
M Mdn DP M Mdn DP M Mdn DP M Mdn DP

1 - Substituicéo de 3,20 3,00 1,304 4,00 400 816 425 450 957 3,60 350 577 2,798
funcdes em intervalos
de tempo reduzidos ou
falta de incentivos de
carreira
2 - Crescimento do 2,20 2,00 447 3,00 300 /816 2,00 2,00 816 3,00 3,00 ,816 5,316
setor
3 - Rapido crescimento 2,00 2,00 ,707 2,75 2,50 957 2,00 150 1,414 3,25 3,00 ,500 5,068
das encomendas
4 - Ineficiéncia no 2,80 300 837 2,75 250 957 160 1,50 ,b77 3,00 3,00 816 6,489
transporte
5 - Incapacidade 480 500 447 400 400 816 4,75 5,00 ,b00 3,75 4,00 1,258 5,062
financeira
6 - Incapacidade do 3,40 3,00 548 325 350 1,708 3,50 3,50 577 3,75 360 957 ,299
contratado em gerir
projetos concorrentes
7 - Mudancas de 3,40 3,00 1,140 3,75 4,00 1,258 3,25 3,50 957 3,25 3,00 ,500 ,856
regulacao
8 - Demora no 3,60 400 548 350 350 1,291 3,75 3,50 957 3,00 3,00 1,155 ,998
desembaraco aduaneiro
9 - Inexperiéncia das 4,40 4,00 548 3,75 4,00 1,258 3,75 3,50 957 3,25 350 957 3,453
partes envolvidas
10 - Termo enganoso 4,00 400 ,707 350 350 577 250 3,00 1,000 3550 350 1,291 5,204
ou situacdo ambigua
em termos do contrato
11- Falta de clareza, 4,00 4,00 1,225 4,00 4,00 ,000 3,75 4,00 ,b00 3,50 4,00 1,000 1,789
incompreensao pelos
membros da equipe ou
omissao de requisitos
nas fases iniciais do
projeto
12 - Instrucéo 3,40 400 ,894 400 4,00 /816 4,00 4,00 816 3,75 400 500 1,448
inadequada
13 - Baixa performance 3,40 4,00 ,894 3,75 4,00 ,500 4,25 4,00 ,b00 3,25 350 957 4,102
dos trabalhadores
14 - Atos de ma fé 3,40 300 1673 375 400 1258 3,75 4,00 1,258 3,25 3,00 1,500 ,306
(sabotagem) praticados
por uma das partes
15 - Falta de 440 400 548 325 350 957 2,75 3,00 15500 3550 350 577 6,044

ferramenta de apoio de
teste para as
tecnologias aplicadas
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Causas

Sistemas Navais

Gerentes de

Projetos

Participantes em
Equipes de GP

Assessoria/
Fiscalizacao

Mdn

DP

Mdn

DP

Mdn

DP

M  Mdn DP

16 - Falta de tempo
disponivel para o
desenvolvimento

17 - Mudanca ou
adicao de tecnologias
durante o
desenvolvimento do
projeto

18 - Falta de
comunicacao,
envolvimento ou
cooperacao entre as
partes

19 - Aumento do preco
de insumos relevantes

20 - Dificuldade de
liberacao de recursos
pelo financiador

4,20

4,00

4,60

3,80

3,80

4,00

4,00

5,00

4,00

4,00

,837

,707

,548

447

447

3,75

3,00

4,25

3,25

4,00

3,50

3,00

4,00

3,00

4,00

,957

816

,500

,500

816

3,50

3,50

3,75

4,50

4,25

3,50

3,50

3,50

4,50

4,50

1,291

577

,957

577

,957

3,75 4,00 500

3,50 350 577

4,00 4,00 816

3,50 4,00 1,000

3,50 4,00 1,000

1,321

3,863

3,083

7,018

1,634

M= Média; Mdn= Mediana; DP= Desvio Padrao; H= Teste de Kruskal-Wallis.

B) Diferencas entre grupos sobre as interacdes entre as causas.

Interacoes entre as
causas

Sistemas Navais

Gerentes de

Projetos

Participantes em
Equipes de GP

Assessoria/
Fiscalizacao

Mdn

DP

Mdn

DP

Mdn

DP

M  Mdn DP

1 - Mudanca ou adicao
de novas tecnologias
durante a fase de
desenvolvimento pode
resultar em falta de
tempo disponivel para o
mesmo.

2 - Inexperiéncia de
partes envolvidas pode
resultar em instrucdes
inadequadas.

3 - Instrucdes
inadequadas podem
resultar em baixa
performance dos
trabalhadores.

4 - Inexperiéncia das
partes envolvidas pode
resultar em falta de
clareza, incompreensao
pelos membros da
equipe ou omissao dos
requisitos nas fases
iniciais do projeto.

3,60

4,00

4,20

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

1,517

,707

,837

1,225

3,00

3,50

3,50

3,25

3,00

4,00

3,50

3,50

1,155

1,000

577

,957

3,75

3,75

4,50

4,25

4,00

4,00

4,50

4,00

,500

,500

577

,500

3,25 3,00 ,500

3,75 4,00 1,258

3,50 4,00 1,000

3,50 350 577

1,424

,681

4,882

3,867
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Interacoes entre as
causas

Sistemas Navais

Gerentes de

Projetos

Participantes em
Equipes de GP

Assessoria/

Fiscalizacao

Mdn

DP

Mdn

DP

Mdn

DP

Mdn

DP

5 - Inexperiéncia das
partes envolvidas pode
resultar em termos
enganosos ou situacdes
ambiguas em termos do
contrato.

6 - Inexperiéncia das
partes envolvidas pode
resultar em baixa
performance dos
trabalhadores.

7 - Crescimento do
setor pode resultar em
um rapido crescimento
das encomendas para
os fornecedores ou
contratados.

8 - Réapido crescimento
das encomendas para
os fornecedores ou
contratados pode
resultar em
incapacidade financeira
dos mesmos.

9 - Répido crescimento
das encomendas para
os fornecedores ou
contratados pode
resultar em ineficiéncia
no transporte.

10 - Rapido crescimento
das encomendas para o
contratado pode resultar
na incapacidade do
mesmo em gerir
projetos concorrentes.

11 - Incapacidade
financeira pode
incapacitar o contratado
em gerir projetos
concorrentes.

12 - Incapacidade de
gerir projetos
concorrentes pode
resultar em ineficiéncia
no transporte.

13 - Atos de ma fé
(sabotagem) praticados
por uma das partes
podem resultar em
baixa performance dos
trabalhadores.

4,00

3,80

3,40

2,20

2,60

3,00

3,40

2,80

4,00

4,00

4,00

4,00

2,00

3,00

3,00

4,00

2,00

4,00

,707

447

,894

447

,548

1,000

1,342

1,095

,707

4,00

3,75

3,75

3,25

3,00

4,00

4,00

2,25

3,75

4,00

4,00

4,00

3,50

3,00

4,00

4,00

2,00

4,00

816

,500

1,258

1,708

1,633

816

816

1,500

1,500

4,25

4,25

4,00

2,00

3,25

4,25

3,75

2,00

4,25

4,00

4,50

4,00

2,00

3,50

5,00

4,00

2,00

4,00

,500

,957

,816

,816

,957

1,500

1,258

,816

,500

3,50

3,50

4,00

2,75

3,00

3,75

3,50

3,25

3,00

3,50

4,00

4,00

2,50

3,00

4,00

3,50

3,50

3,00

1,291

1,000

,816

,957

1,155

,500

1,291

,957

1,826

1,161

1,857

1,240

2,778

1,087

4,122

,557

3,022

1,204

M= Média; Mdn= Mediana; DP= Desvio Padrao; H= Teste de Kruskal-Wallis.
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C) Diferencas entre grupos sobre os riscos.

Sistemas Navais

Gerentes de

Participantes em

Assessoria/

Riscos Projetos Equipes de GP Fiscalizacio H
M Mdn DP M Mdn DP M Mdn DP M Mdn DP
1 - Falta de mao de 3,80 4,00 ,837 425 450 957 4,25 4,50 ,957 4,00 4,00 816 ,967
obra qualificada para
0 projeto
2 - Falhas do 3,00 3,00 ,707 4,25 450 957 4,75 5,00 ,b00 3,50 3,50 577 8,836
contratado
3 - Falhas do 3,40 3,00 1,140 3,00 3,00 ,816 4,25 4,00 ,b00 3,50 3,50 577 4,628
fornecedor
4 - Falhas de 3,20 3,00 1,483 3,75 350 ,957 4,25 4,50 ,957 4,25 4,00 500 2,489
producao
5 - Falhas de 3,60 4,00 548 4,00 4,00 ,000 4,50 4,50 577 3,00 3,00 816 8,751
planejamento
6 - Erros de 420 400 ,837 350 350 577 4,50 4,50 577 3,25 3,60 957 5731
requisitos
7 - Evolugéo/ 3,00 3,00 1,225 325 300 1,258 350 4,00 1,000 3,25 3,00 ,500 ,715
complexidade
tecnoldgica
8 - Insuficiéncia ou 3,60 4,00 1,673 4,00 400 816 4,50 4,50 577 3,60 3,60 1,291 1,663
limitacao de recursos
M= Média; Mdn= Mediana; DP= Desvio Padrao; H= Teste de Kruskal-Wallis.
D) Diferencas entre grupos sobre as interacoes entre os riscos.
. . Gerentes de Participantes em Assessoria/
Sistemas Navais . . i L
Interagdes entre os riscos Projetos Equipes de GP Fiscalizacao H
M Mdn DP M Mdn DP M Mdn DP M Mdn DP
1 - Falta de méo de obra
qualificada para o projeto pode 420 500 1,304 425 450 ,957 425 4,00 ,500 450 4,50 577 417
resultar na ocorréncia de falhas
de producao.
2- Falta de méo de obra
qualificada para o projeto pode 360 400 1,140 4,25 4,00 ,500 450 4,50 577 4,00 4,00 ,816 2,411
resultar na ocorréncia de falhas
de planejamento.
3 - Falta de méo de obra
qualificada para o projeto pode 4,00 4,00 ,707 3,75 4,00 ,500 475 5,00 ,500 4,00 4,00 ,816 4,890
resultar na ocorréncia de erros
de requisitos.
4 - Erros de requisitos podem
resultar em falhas de producao. 460 5,00 ,894 400 450 1,414 425 4,00 ,500 425 4,50 ,957 1,285
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Gerentes de

_ . Sistemas Navais .
Interacdes entre os riscos Projetos

Participantes em
Equipes de GP

Assessoria/

Fiscalizacao

M Mdn DP M Mdn

DP

M Mdn DP

Mdn

DP

5 - Ocorréncia de riscos

relacionados a 3,40 3,00 548 4,00 4,00
evolugdo/complexidade

tecnoldgica podem resultar na

ocorréncia de falhas de

producéo.

6 - Ocorréncia de falhas de

planejamento podem resultarna 4,60 500 548 4,75 5,00
ocorréncia de falhas de

producéo.

7 - Falhas do fornecedor podem
resultar na ocorréncia de falhas 360 4,00 1,140 4,00 4,00
de producao.

8 - Falhas do fornecedor podem
resultar na ocorréncia de falhas 3,00 3,00 1,225 4,00 4,00
do contratado.

9 - Falhas dos contratado podem
resultar na ocorréncia de falhas 3
de producao.

o
o
ES
o
S

1,140 425 4,50

10 - Insuficiéncia ou limitacao de

recursos podem resultar na 400 400 1,225 450 4,50
ocorréncia de falhas de

producéo.

,816

,500

,816

,816

,957

577

450 450 577

400 400 ,000

3,75 350 957

350 350 577

450 450 577

450 5,00 1,000

4,00

4,00

4,00

3,50

3,50

4,00

4,00

,500

,816

,957

,957

1,258

1,258

5,700

5,423

1,159

2,246

2,096

1,679

M= Média; Mdn= Mediana; DP= Desvio Padrao; H= Teste de Kruskal-Wallis.

E) Diferencas entre grupos sobre as interacoes entre causas e riscos.

Gerentes de

& Sistemas Navais .
Interacoes entre Projetos

Participantes em
Equipes de GP

Assessoria/

Fiscalizacao

causas e riscos
M Mdn DP M Mdn DP

M  Mdn DP

Mdn

DP

1 - Falta de méo de

obra qualificada parao 340 3,00 548 4,00 450 1414
projeto pode ocorrer

em funcao da

substituicdo de funcoes

em intervalos de tempo

reduzidos ou falta de

incentivos de carreira.

2 - Falhas do

contratado podem 420 4,00 ,447 3,00 3,00 1,155
ocorrer em funcdo da

inexperiéncia por parte

do mesmo.

3 -Falhas do

fornecedor podem 400 400 ,000 3,50 4,00 1,000
ocorrer em funcdo da

incapacidade

financeira.

4,75 500 500 3,75

4,75 500 500 3,25

4,50 500 1,000 4,00

4,00

3,50

4,50

,500

,957

1,414

6,444

8,845

3,396
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Interacoes entre
causas e riscos

Sistemas Navais

Gerentes de
Projetos

Participantes em
Equipes de GP

Assessoria/

Fiscalizacao

M  Mdn DP

Mdn

DP

M  Mdn DP

Mdn

DP

4 - Falhas de producao
podem ocorrer em
funcéo da falta de
comunicacao,
envolvimento ou
cooperacao entre as
partes envolvidas no
projeto.

5 - Falhas de
planejamento podem
ocorrer em funcdo da
falta de comunicagéo,
envolvimento ou
cooperacao entre as
partes envolvidas no
projeto.

6 - Erros de requisitos
podem ocorrer em
funcéo da falta de
comunicacao,
envolvimento ou
cooperacao entre as
partes envolvidas no
projeto.

7 - Riscos de
evolugdo/complexidade
tecnoldgica pode
ocorrer em funcdo da
inexperiéncia das
partes envolvidas.

8 - Insuficiéncia ou
limitacao de recursos
pode ocorrer em
fungédo do aumento do
preco de insumos
relevantes.

9 - Insuficiéncia ou
limitacao de recursos
pode ocorrer em
funcgéo da dificuldade
na liberacédo de
recursos pelo
financiador.

10 - Falta de mao de
obra qualificada para o
projeto pode ocorrer
em funcao do
crescimento do setor.

11 - Risco de
evolugdo/complexidade
tecnoldgica pode
ocorrer em funcdo da
mudanca ou adicao de
tecnologias durante o
desenvolvimento do
projeto.

4,40 4,00 548

4,60 500 548

4,40 4,00 548

3,00 300 1,225

3,00 4,00 1,871

2,80 3,00 1,789

3,00 3,00 1,000

3,40 3,00 1,140

4,25

4,50

4,25

4,00

4,25

4,50

3,50

4,00

4,00

4,50

4,00

4,00

4,00

4,50

4,00

4,00

,500

577

,500

,000

,500

577

1,000

,000

3,75 350 957

4,50 5,00 1,000

4,25 450 957

450 450 577

450 450 577

450 450 577

4,00 500 2,000

500 5,00 ,000

3,75

3,75

3,75

3,25

4,25

4,25

4,25

3,75

4,00

4,00

4,00

3,50

5,00

5,00

4,00

4,00

1,258

,500

,500

,957

1,500

1,500

,500

,500

1,823

4,293

2,543

6,322

3,127

3,952

4,418

9,090
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Interacoes entre
causas e riscos

Sistemas Navais

Gerentes de

Projetos

Participantes em
Equipes de GP

Assessoria/

Fiscalizacao

Mdn

DP

Mdn

DP

Mdn

DP

Mdn

DP

12 - Risco de
evolugdo/complexidade
tecnoldgica pode
resultar em falta de
tempo disponivel para o
desenvolvimento.

13 -Risco de
evolucao/complexidade
tecnoldgica pode
resultar em falta de
ferramenta de apoio de
teste para as
tecnologias aplicadas.

14 - Falhas do
contratado podem
ocorrer em funcéo da
demora do
desembaraco
aduaneiro de materiais
ou equipamentos.

15 - Falhas do
contratado podem
ocorrer em funcdo da
incapacidade do
mesmo em gerir
projetos concorrentes.

16 - Falhas do
contratado podem
ocorrer em funcdo da
ineficiéncia no
transporte.

17 - Falhas do
contratado podem
ocorrer em funcdo do
crescimento das
encomendas.

18 - Falhas do
contratado podem
ocorrer em funcdo da
incapacidade
financeira.

19 - Falhas do
fornecedor podem
ocorrer em funcdo do
rapido crescimento das
encomendas.

20 - Falhas do
fornecedor podem
ocorrer em funcdo da
ineficiéncia do
transporte.

21 - Falhas do
fornecedor podem
ocorrer em funcdo da
inexperiéncia de partes
envolvidas.

3,20

2,80

3,00

3,60

2,60

2,60

3,80

2,80

2,60

3,20

4,00

2,00

3,00

4,00

2,00

2,00

4,00

3,00

2,00

3,00

1,643

1,643

1,000

,894

,894

,894

1,095

,837

,894

,837

4,25

4,00

3,50

3,75

3,00

4,25

3,75

3,50

3,00

3,25

4,00

4,00

4,00

4,00

3,50

4,00

4,00

3,50

3,00

4,00

,500

,000

1,000

1,258

1,414

,500

1,258

577

1,155

1,500

4,75

4,75

4,75

4,75

3,00

4,75

4,75

4,25

3,25

4,75

5,00

5,00

5,00

5,00

3,00

5,00

5,00

4,00

3,50

5,00

,500

,500

,500

,500

,816

,500

,500

,500

,957

,500

3,50

3,75

3,00

4,00

3,00

3,75

3,75

4,00

3,75

3,75

3,50

4,00

3,00

4,00

3,00

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

577

,500

1,155

,816

1,155

,500

1,258

,816

1,258

1,258

6,194

6,697

7,963

4,872

,709

10,856

3,397

7,239

2,698

6,794

271



Gerentes de
Interacoes entre Projetos

Sistemas Navais

Participantes em
Equipes de GP

Assessoria/

Fiscalizacao

causas e riscos
M Mdn DP M Mdn

DP

Mdn

DP

Mdn

DP

22 - Falhas de

producao podem 360 400 ,894 350 4,00
ocorrer em funcdo da

falta de tempo

disponivel para o

desenvolvimento.

23 - Falhas de

producéo podem 340 3,00 1,140 425 4,00
ocorrer em funcao da

baixa performance de

trabalhadores.

24 - Falhas de

producao podem 3,40 300 548 4,00 4,00
ocorrer em funcao de

atos de ma fé

(sabotagem) praticados

por uma das partes

envolvidas.

25 - Falhas de

producao podem 360 400 ,894 350 4,00
ocorrer em funcdo da

falta de ferramenta de

apoio de teste para

tecnologia aplicada.

26 - Falhas de

producéo podem 400 4,00 ,707 450 450
ocorrer em funcdo da

instrucdo inadequada.

27 - Falhas de

producao podem 340 400 ,894 400 4,00
ocorrer em funcdo da

inexperiéncia das

partes envolvidas.

28 - Falhas de

producao podem 3,40 4,00 894 3,75 4,00
ocorrer em funcdo da

falta de clareza,

incompreensao pelos

membros da equipe ou

omissao de requisitos

nas fases iniciais do

projeto.

29 - Falhas de

producao podem 400 400 1225 450 4,550
ocorrer em funcdo da

incapacidade

financeira.

30 - Falhas de

planejamento podem 3,80 4,00 1,095 4,00 4,00
ocorrer em funcao de

atos de ma fé

(sabotagem),

praticados por uma das

partes envolvidas.

1,000

,500

,816

1,000

577

,816

1,258

577

,816

4,75

3,75

4,25

4,75

3,25

4,00

4,00

4,00

4,75

5,00

3,50

4,50

5,00

3,50

4,00

4,00

4,00

5,00

,500

,957

,957

,500

,957

,816

,816

,816

,500

3,25

3,75

4,00

3,50

3,75

3,50

3,50

3,75

4,00

3,50

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

4,50

,957

,500

,816

1,000

,500

1,000

1,000

1,258

1,414

7,882

2,338

2,892

7,867

5,216

1,497

1,162

1,166

2,868
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Interacées entre Sistemas Navais

Gerentes de
Projetos

Participantes em
Equipes de GP

Assessoria/

Fiscalizacao

causas e riscos
M Mdn DP

M  Mdn DP M  Mdn DP

Mdn

DP

31 - Falhas de
planejamento podem
ocorrer em funcdo da
inexperiéncia de partes
envolvidas.

3,00 3,00 1,581

32 - Falhas de
planejamento podem
ocorrer em funcdo de
termo enganoso ou
situacdo ambigua nos
termos do contrato.

4,00 4,00 707

33 - Falhas de
planejamento podem
ocorrer em funcdo da
falta de clareza,
incompreensao pelos
membros da equipe ou
omissao dos requisitos
nas fases iniciais do
projeto.

3,40 4,00 1,517

34 - Erros de requisitos
podem ocorrer em
fungdo de mudangas
de regulacéo.

4,00 500 1,732

35 - Erros de requisitos
podem ocorrer em
fungdo da mudanga ou
adicao de tecnologia
durante o
desenvolvimento do
projeto.

3,20 3,00 ,837

36 - Erros de requisitos
podem ocorrer em
funcao da inexperiéncia
de partes envolvidas.

3,20 3,00 1,304

37 - Erros de requisitos
podem ocorrer em
funcéo da falta de
clareza, incompreensao
pelos membros da
equipe ou omissao de
requisitos nas fases
iniciais do projeto.

420 4,00 447

38 - Erros de requisitos
podem ocorrer em
funcao da incapacidade
financeira.

4,60 500 548

39 - Riscos de evolucdo
/complexidade
tecnoldgica pode
resultar em baixa
performance de
trabalhadores.

2,00 2,00 1,225

3,75 350 957 375 4,00 1,258

450 450 577 475 500 ,500

4,00 400 ,000 450 450 577

4,00 400 ,000 400 450 1414

4,25 4,00 /500 475 500 ,500

425 400 /500 450 450 577

3,75 4,00 /500 475 500 ,500

400 400 /816 450 450 577

2,75 250 957 325 350 2,062

2,50

3,50

3,75

4,25

3,25

3,75

3,25

3,75

3,50

2,00

3,50

4,00

4,50

3,50

4,00

3,50

4,00

3,50

1,000

577

1,258

,957

,957

,500

,957

1,258

1,732

2,967

7,005

2,597

1,011

9,083

4,658

8,518

2,580

2,872
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Gerentes de

Sistemas Navais

Participantes em

Assessoria/

Interacées entre Projetos Equipes de GP Fiscalizacdo H
causas e riscos
M Mdn DP M Mdn DP M Mdn DP M  Mdn DP
40 - Falhas do
fornecedor podem 2,60 3,00 1,140 350 350 /577 4,00 400 /816 325 350 957 4,248

ocorrer em funcdo da
demora no
desembaraco
aduaneiro.

M= Média; Mdn= Mediana; DP= Desvio Padrao; H= Teste de Kruskal-Wallis.
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APENDICE XVII — Questionario aplicado na segunda rodada Delphi

Questionario 2 - Validagdao de um diagrama de riscos para
constru¢ao de navios militares

Primeira parte - Instrugdes para o segundo questionario

Em continuidade as avaliagdes realizadas por ocasidao do primeiro questionario,
solicita-se a cada participante que torne a avaliar as questdes expostas a seguir. A fim
de orientar esta nova avaliagdo, sao apresentados, para cada questdo, os resultados
obtidos no primeiro questionario. Caso sua nova resposta difira da tendéncia geral
(percentual majoritario das respostas), pede-se que justifique a sua opgdo. Para as
questdes com maior tendéncia para a indecisdo ou que nao apresentaram uma
tendéncia definida, solicita-se que também justifique o seu ponto de vista. Para melhor
subsidiar a sua resposta, foram incluidas descrigées, de carater exemplificativo, dos
riscos e suas possiveis causas. Comentarios e sugestdes dos participantes obtidos no
questionario anterior também sdo apresentados.

Relembra-se que o presente questionario possui o objetivo de buscar um nivel
de consenso sobre a existéncia de possiveis riscos, causas, efeitos e suas possiveis
interagdes, que possam afetar o sucesso de projetos de construgao de navios militares.
Espera-se, ao final deste questionario, que seja validado um diagramd de riscos que
servira de base para a aplicagdo de ferramentas de anadlise e priorizagdao de riscos
baseada em redes bayesianas e ldégica fuzzy. Aproveito para reiterar meu
agradecimento pela vossa colaboragdo e apoio neste trabalho.

Quaisquer duvidas poderdo ser encaminhadas ao e-mail jorgediniz.defesa.brasil@gmail.com.

Continuar »
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Segunda parte - Avaliagdo sobre os possiveis riscos do projeto

Possiveis riscos que podem afetar o sucesso do projeto

Evolugdo /
Complexidade
tecnolégica

Insuficiéncia ou
limitagdo de recursos

Falta de mio-de-
obra qualificada
para o projeto

Erros de requisitos

Projeto

Falhas do contratado

Falhas de
planejamento

Falhas do fornecedor
Falhas de produgio

1 - O sucesso do projeto de constru¢do de um navio militar pode ser afetado
pela ocorréncia dos riscos a seguir? Opine:

Observagdo: Considere a definigao de sucesso do projeto como sendo o resultado da entrega
do navio dentro dos custos e prazos planejados.

I - Falta de mao-de-obra qualificada para o projeto *

Descrigdo: Risco relativo a falta de mao-de-obra qualificada (engenheiros, gerentes, trabalhadores da
produgdo, entre outros), considerada essencial para o projeto.

Poucas :
Nunca ives Asvezes Muitas vezes  Sempre

M Nunca ™ Poucas Vezes As vezes Muitas vezes ™ Sempre
29,4% 35,3%

Justifique a sua op¢ao: *
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II - Falhas do contratado *

Descrigdo: Ocorréncia de falhas relacionadas, por exemplo, a ndo conformidade de itens relevantes, ndo
atendimento das especificagdes definidas em contrato, erros ou atrasos na elaboragdo do projeto, dificuldade
do contratado em concluir o contrato.

Poucas :
Nunca Vo Asvezes Muitas vezes  Sempre

B Nunca ™ Poucas Vezes As vezes Muitas vezes ™ Sempre

Caso sua opgdo seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionirio (percentual majoritario observado no grafico acima),
justifique-a:

III - Falhas do fornecedor *

Descrigao: Ocorréncia de falhas relacionadas, por exemplo, ao atraso no fornecimento de materiais
(matéria-prima ou equipamentos para o projeto) ou entrega de suprimentos com defeitos.

Poucas .
Nunca e Asvezes Muitas vezes  Sempre

B Nunca ™ Poucas Vezes As vezes Muitas vezes ™ Sempre

REEEO 35,3% a1.2% sk

Caso sua op¢do seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questiondrio (percentual majoritiario observado no grifico acima),
justifique-a:
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IV - Falhas de producdo *

Descrigdo: Envolve eventos relacionados ao ambiente de produgéo, como erros e atrasos de produgéo por
falhas ou paradas de equipamentos, ou erros técnicos. Para os sistemas de bordo, sdo eventos relacionados a,
por exemplo, falha de software na fase de testes, falta de interoperabilidade entre os sistemas na fase de
integragéo, sistema com deficiéncia operacional na fase de teste, falhas nos sistemas verificadas apenas nas
fases finais do projeto, no momento da integragdo, falhas na infraestrutura conectada, incompatibilidade de
conceitos entre os subsistemas ou sistemas, omissdes ou erros de especificagio de tarefas.

Poucas :
Nunca o Asvezes Muitas vezes  Sempre

M Nunca M Poucas Vezes As vezes Muitas vezes ™ Sempre

Caso sua opgio seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questiondrio (percentual majoritirio observado no grafico acima),
justifique-a .

V - Falhas de planejamento *

Falhas inerentes a fase de planejamento, como, por exemplo, a subestimagéo dos custos ou prazos do projeto,
erros na elaboragdo do plano de gerenciamento do projeto, falhas na implantagdo dos programas de
infraestrutura previstos (melhoria das vias acesso, entre outros), falta de um plano de gestdo abrangente de
risco na fase de planejamento, erros de de sele¢do de fornecedores, inconsisténcias dos critérios de avaliagdo
sobre a aceitagdo, planos de teste e entrega do projeto, erro ou mudanga de estratégia do negdcio em virtude
de um mal planejamento.

Poucas ;
Nunca vezes Asvezes Muitas vezes  Sempre

B Nunca ™ Poucas Vezes As vezes Muitas vezes ™ Sempre

W == e ETa

Caso sua opgio seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questiondrio (percentual majoritirio observado no grafico acima),
justifique-a .
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VI - Erros de requisitos *

Descrigdo: Risco relativo a, por exemplo, mudanga em requisitos (exigéncias) do projeto durante a sua
realizagdo, erros de avaliagdo de requisitos, requisitos conflitantes, requisitos mal interpretados ou mal
definidos no inicio do desenvolvimento ou falta de profundidade na analise de viabilidade de exigéncias.
Observagao: Houve um comentério realizado por um dos respondentes no sentido da importancia da anélise
de requisitos no projeto. Em sua opinido, ha sempre o risco de um cliente néo ser compreendido pelo
contratado e vice-versa, o que pode levar a um produto diferente do almejado, gerando a necessidade de
corregdes em tempo real.

Poucas .
Nunca vezes Asvezes Muitas vezes  Sempre

B Nunca ™ Poucas Vezes As vezes Muitas vezes ™ Sempre
H 23,5% 47,1%

Caso sua opgio seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionirio (percentual majoritario observado no grafico acima),
justifique-a .

VII - Evolugio / Complexidade tecnolégica *

Descrigdo: Risco relacionado ao surgimento de novas tecnologias que tornem a tecnologia utilizada para
projeto em andamento obsoleta ou, ainda, riscos inerentes a inovagado tecnolégica ou complexidade
tecnoldgica envolvida.

Poucas :
Nunca oo Asvezes Muitas vezes  Sempre

B Nunca ™ Poucas Vezes As vezes Muitas vezes ™ Sempre

41,2% 35,3% -

Caso sua opgio seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritario observado no grafico acima),
justifique-a .
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VIII - Insuficiéncia ou limitagido de recursos *

Descrigao: Envolve o risco de falta de recursos financeiros ou orgamentérios para a execugéo plena do
projeto, ou seja, que possam impedir a execugdo do projeto dentro dos custos e prazos planejados.

Poucas
vezes

Nunca As vezes Muitas vezes Sempre

® Nunca ™ Poucas Vezes As vezes Muitas vezes ™ Sempre

Blssx  1ox 5% T e

Justifique a sua opg¢ao: *

Possiveis relagoes de dependéncia entre os riscos

2 - Em projetos de construg@o de navios militares, qual o seu grau de
concordancia com as afirmativas a seguir? Opine:

Observacao: Baseie-se nas descri¢gdes dos riscos apresentadas nas questdes anteriores para
avaliar as afirmativas seguintes.

I - Falta de miao-de-obra qualificada para o projeto pode resultar na ocorréncia de falhas
de producido. *

Discordo v . Concordo
Discordo Indeciso Concordo
totalmente totalmente
™ Discordo totalmente “ Discordo Indeciso Concordo ™ Concordo totalmente
5,99%5,9% 41,2%

Caso sua opg¢io seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritiario observado no griafico acima),
justifique-a:
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II - Falta de mao-de-obra qualificada para o projeto pode resultar na ocorréncia de
falhas de planejamento. *

Discordo . . Concordo
Discordo Indeciso Concordo
totalmente totalmente
™ Discordo totalmente & Discordo Indeciso Concordo ™ Concordo totaimente
m 11,8% 52,9%

Caso sua opg¢iao seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritiario observado no grafico acima),
justifique-a:

III - Falta de mao-de-obra qualificada para o projeto pode resultar na ocorréncia de
erros de requisitos. *

Discordo 3 5 Concordo
St Discordo Indeciso Concordo = a——

™ Discordo totalmente ® Discordo Indeciso Concordo ™ Concordo totalmente
17,6% 52,9%

Caso sua opg¢iao seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritirio observado no grafico acima),
justifique-a:

IV - Erros de requisitos podem resultar em falhas de producao. *

Discordo P x Concordo
e Discordo Indeciso Concordo Skt

™ Discordo totalmente & Discordo Indeciso Concordo ™ Concordo totalmente
11,8% 29,4%

Caso sua opg¢iao seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritiario observado no grafico acima),
justifique-a:
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V - Ocorréncia de riscos relacionados a evolucgio / complexidade tecnolégica podem
resultar na ocorréncia de falhas de produciaoe. *

Discordo P A Concordo
e i Discordo Indeciso Concordo el

™ Discordo totaimente ® Discordo Indeciso Concordo ™ Concordo totalmente
29,4% 52,9%

Caso sua opg¢ido seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritario observado no grafico acima),
justifique-a:

VI - Ocorréncia de falhas de planejamento podem resultar na ocorréncia de falhas de
producgio. *

Discordo : = Concordo
Discordo Indeciso Concordo
totalmente totalmente
= Discordo totalmente & Discordo Indeciso Concordo ™ Concordo totalmente
5,9% 52,9%

Caso sua opg¢iao seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritario observado no grafico acima),
justifique-a:

VII - Falhas do fornecedor podem resultar na ocorréncia de falhas de producdo. *

Discordo 2 s Concordo
Di T In 1 ncor
totalmente LR e Srasiall totalmente

™ Discordo totalmente & Discordo Indeciso Concordo ™ Concordo totalmente

. 11,8% 29,4% 41,2%

Caso sua op¢io seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritario observado no grafico acima),
justifique-a:
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VIII - Falhas do fornecedor podem resultar na ocorréncia de falhas do contratado. *

Discordo . . Concordo
Discordo Indeciso Concordo
totalmente totalmente
™ Discordo totalmente & Discordo Indeciso Concordo ™ Concordo totalmente
35,3% 47,1%

Caso sua opg¢io seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritario observado no griafico acima),
justifique-a:

IX - Falhas do contratado podem resultar na ocorréncia de falhas de producido. *

Discordo 2 5 Concordo
Discordo Indeciso Concordo
totalmente totalmente
™ Discordo totalmente & Discordo Indeciso Concordo ™ Concordo totaimente
aas%, 118% 41,2%

Caso sua opg¢io seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritario observado no griafico acima),
justifique-a:

X - Insuficiéncia ou limitac¢fdo de recursos podem resultar na ocorréncia de falhas de
producgio. *

Discordo - S Concordo
Discordo Indeciso Concordo
totalmente totalmente
™ Discordo totalmente ® Discordo Indeciso Concordo ™ Concordo totalmente
(118% 59% 35,3%

Caso sua op¢io seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritario observado no grafico acima),
justifique-a:

« Anterior Continuar »
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Terceira parte - Avaliagdo sobre as possiveis causas de riscos do projeto

Possiveis causas de riscos que podem afetar o sucesso do projeto

3 - O sucesso do projeto de construgdo de um navio militar pode ser afetado
pelas causas a seguir? Opine:

Observacgao: Considere a definigdo de sucesso do projeto como sendo o resultado da entrega
do navio dentro dos custos e prazos planejados.

I - Substituicido de fun¢des em intervalos de tempo reduzidos ou falta de incentivos de
carreira *

Descrigao: Causa relacionada a alta rotatividade de funcionédrios em fungdes consideradas chave para o
projeto, seja pela cultura organizacional de promogao de rodizio de fungdes, ou pela saida constante de
funcionérios por falta de incentivos de carreira.

Poucas

Nunca As vezes Muitas vezes Sempre
vezes
= Nunca ™ Poucas Vezes As vezes Muitas vezes ™ Sempre
L 118% 29,4% 35,3%

Caso sua opg¢io seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritirio observado no grafico acima),
justifique-a:
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II - Crescimento do setor *

Descrigao: Crescimento do setor da industria naval, acompanhada do crescimento da demanda. Observagio:
Houve o comentario de um dos participantes no sentido de que o crescimento do setor, na sua opinido, tem
um impacto reduzido em um projeto em andamento, uma vez que, tanto a empresa contratada, quanto os
fornecedores, sdo conhecedores da sua capacidade de atendimento de demandas.

Poucas %
Nunca s As vezes Muitas vezes Sempre

¥ Nunca ™ Poucas Vezes As vezes Muitas vezes ™ Sempre
g 35,3% 11,8%

Caso sua opc¢io seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritario observado no grafico acima),
justifique-a:

III - Rapido crescimento das encomendas *

Descrigdao: Relacionada ao crescimento stbito de encomendas ao fornecedor ou ao contratado, as quais nao
puderam ser planejadas com antecedéncia.

Poucas .
Nunca e As vezes Muitas vezes Sempre

B Nunca @ Poucas Vezes As vezes Muitas vezes ™ Sempre
29,4% 17,6%

Caso sua opg¢io seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritario observado no griafico acima),
justifique-a:

IV - Ineficiéncia no transporte *

Descrigdao: Relacionada as mas condigdes de transporte que possam prejudicar as entregas de insumos
necessarios ao andamento do projeto, seja em virtude dos meios de transporte utilizados (qualidade e
quantidade disponiveis) ou a infraestrutura de transporte ofertada, como rodovias, ferrovias, entre outros.
Observagdo: Segundo o comentério de um dos participantes, na sua opinido, a ineficiéncia no transporte
apresenta uma baixa importiancia para projetos desta natureza.

Poucas %
Nunca s As vezes Muitas vezes Sempre

™ Nunca ™ Poucas Vezes As vezes Muitas vezes ™ Sempre
29,4% 17,6%

Caso sua opg¢io seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionirio (percentual majoritirio observado no grafico acima),
justifique-a:
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V - Incapacidade financeira *
Descrigdo: Incapacidade financeira de uma das partes envolvidas, seja do contratado, dificultando o

atendimento das exigéncias do projeto dentro do orgamento e cronograma definidos ou inviabilidade
financeira do fornecedor para cumprir as suas obrigagoes.

Poucas -
Nunca e As vezes Muitas vezes Sempre

™ Nunca ™ Poucas Vezes As vezes Muitas vezes ™ Sempre
59% 5.9% 35,3% T e

Caso sua opg¢io seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritiario observado no grafico acima),
justifique-a:

VI - Incapacidade do contratado em gerir projetos concorrentes *

Descrigdo: Relaciona-se a possibilidade da empresa contratada trabalhar em diversos projetos ao mesmo
tempo, sem possuir condigdes para tal.

Poucas S
Nunca SIEE As vezes Muitas vezes Sempre

™ Nunca ™ Poucas Vezes As vezes Muitas vezes ™ Sempre

-_ 47,1% 35,3% ae% |

Caso sua opc¢iao seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritiario observado no grafico acima),
justifique-a:

VII - Mudangas de regulacgido *

Descrigdo: Relaciona-se a possibilidade de mudangas de normas ou leis ligadas aos setores envolvidos e que
possa prejudicar o projeto.

Poucas .
Nunca As vezes Muitas vezes Sempre
vezes
o Nunca ™ Poucas Vezes As vezes Muitas vezes ™ Sempre
Looaze% 35,3% 35,3% Y-

Justifique a sua opg¢do: *
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VIII - Demora no desembarac¢o aduaneiro *

Descrigao: Demora liberagdo ou despacho de materiais ou equipamentos importados, essenciais ao projeto, na
alfindega.

Poucas v
Nunca As vezes Muitas vezes Sempre
vezes
¥ Nunca ™ Poucas Vezes As vezes Muitas vezes ™ Sempre
Looaze% 29,4% a1,2% o1Le%

Caso sua opg¢io seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritario observado no griafico acima),
justifique-a:

IX - Inexperiéncia de partes envolvidas *

Descrigao: Relacionada a falta de experiéncia de pessoal chave envolvido no projeto (gestores,
desenvolvedores, equipe de gerenciamento do projeto, tomadores de decisdo ou fornecedores/contratados).

Poucas .
Nunca e As vezes Muitas vezes Sempre

™ Nunca ™ Poucas Vezes As vezes Muitas vezes ™ Sempre
Laseml  17e% a71% e

Caso sua opg¢io seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritirio observado no grafico acima),
justifique-a:

X - Termo enganoso ou situa¢io ambigua em termos do contrato *
Descrigdo: Refere-se a clausulas contratuais confusas, mal redigidas, que possam gerar dividas e prejudicar o
futuro andamento do projeto.

Poucas

Nunca As vezes Muitas vezes Sempre
vezes

™ Nunca ™ Poucas Vezes As vezes Muitas vezes ™ Sempre

B8 s.0%. 41,2% 35,3% o oae%

Caso sua opg¢io seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritidrio observado no grafico acima),
justifique-a:
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XI - Falta de clareza, incompreensio pelos membros da equipe ou omissio dos requisitos
nas fases iniciais do projeto *

Descrigdo: Quando os requisitos (necessidades) das diferentes partes interessadas sdo mal compreendidos pela
equipe do projeto ou sdo apresentados de maneira incompleta pelos interessados nas fases iniciais do projeto.

Poucas ;
Nunca As vezes Muitas vezes Sempre
vezes
™ Nunca © Poucas Vezes As vezes Muitas vezes ™ Sempre
La18%  5.9% 70,6% | oe%

Caso sua opg¢io seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritdrio observado no grafico acima),
justifique-a:

XII - Instrugio inadequada *

Descrigdo: Instrugdo insuficiente ou equivocada sobre os processos envolvidos no projeto, desempenho de
fungdes ou utilizagdo de equipamentos.

Poucas

Nunca As vezes Muitas vezes Sempre
vezes

® Nunca ™ Poucas Vezes As vezes Muitas vezes ™ Sempre

5.9% 235% 58,8% ek

Caso sua opg¢io seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritidrio observado no grafico acima),
justifique-a:

XIII - Baixa performance de trabalhadores *

Descrigdo: Relacionado ao baixo rendimento na produgdo (ndo alcangar as metas produtivas previamente
definidas).

Poucas

Nunca As vezes Muitas vezes Sempre
vezes
™ Nunca ™ Poucas Vezes As vezes Muitas vezes ™ Sempre
Lansl  17.6% 64,7% so%

Caso sua opg¢iao seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritario observado no grafico acima),
justifique-a:
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XIV - Atos de ma fé (sabotagem) praticados por uma das partes *
Exemplos: Erros intencionalmente causados por trabalhadores na produgdo; gestores subestimarem o valor
inicial do projeto para obterem a aprovagdo pelo governo; potenciais fornecedores ou contratados reduzirem,

propositalmente, suas propostas a valores inexequiveis para vencerem uma licitag@o e posteriormente
solicitarem aditamento contratual.

Poucas .
Nunca As vezes Muitas vezes Sempre
vezes
™ Nunca ™ Poucas Vezes As vezes Muitas vezes ™ Sempre
11,8% 29,4%

Justifique a sua opg¢ao: *

XYV - Falta de ferramenta de apoio de teste para as tecnologias aplicadas *

Descrigdao: Relacionada a falta de ferramentas de testes de desenvolvimento e integragdo dos sistemas de
bordo.

Poucas
vezes

Nunca As vezes Muitas vezes Sempre

™ Nunca ™ Poucas Vezes As vezes Muitas vezes ™ Sempre

17.6% 52.9% oaex

Caso sua opg¢io seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida

no primeiro questionario (percentual majoritiario observado no grafico acima),
justifique-a:

XVI - Falta de tempo disponivel para o desenvolvimento *
Descrigdo: Exigéncias de prazos para prontificagdo do projeto considerados muito exiguos ou inadequados.

Poucas

Nunca As vezes Muitas vezes Sempre
vezes
¥ Nunca ™ Poucas Vezes As vezes Muitas vezes ™ Sempre
5,9% 29,4% 41,2%

Caso sua opg¢io seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida

no primeiro questionario (percentual majoritario observado no grifico acima),
justifique-a:
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XVII - Mudanca ou adi¢@o de tecnologias durante o desenvolvimento do projeto *
Descrigao: Decide-se mudar ou adicionar tecnologias, ndo previstas inicialmente, ao projeto ja em andamento.

Poucas s
Nunca As vezes Muitas vezes Sempre
vezes
= Nunca & Poucas Vezes As vezes Muitas vezes ™ Sempre
5.9% 41,2% 47,1% 5.9%

Caso sua opg¢io seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritiario observado no grafico acima),
justifique-a:

XVIII - Falta de comunica¢io, envolvimento ou cooperac¢io entre as partes *

Descrigdo: Falta de comunicagido, envolvimento ou cooperagdo entre as partes interessadas do projeto, sejam
gestores, equipe de gerenciamento do projeto, contratado, fornecedores e clientes finais, que possam
prejudicar o desenvolvimento do projeto.

Poucas .
Nunca As vezes Muitas vezes Sempre
VCZes
¥ Nunca ™ Poucas Vezes As vezes Muitas vezes ™ Sempre
17,6% 47,1%

Caso sua opc¢io seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritiario observado no grafico acima),
justifique-a:

XIX - Aumento do pre¢o de insumos relevantes *
Descrigdo: Refere-se a possibilidade de aumento do prego de matérias-primas ou equipamentos essenciais
para o projeto.

Poucas

Nunca As vezes Muitas vezes Sempre
vezes

= Nunca & Poucas Vezes As vezes Muitas vezes ™ Sempre

sew  2sew ss.ex e

Caso sua opg¢io seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritiario observado no grafico acima),
justifique-a:
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XX - Dificuldade de liberagido de recursos pelo financiador *

Atrasos na liberagdo de recursos pelo governo federal, incluindo a possibilidade de contingenciamento ou
cortes no or¢gamento destinado a estes projetos. Observagdo: Segundo a opinido de um dos participantes, a
dificuldade na alocagdo dos recursos, durante o projeto, em conformidade ao planejamento, € uma situagdo
constante em projetos de longo prazo no Brasil.

Poucas c
Nunca As vezes  Muitas vezes Sempre
vezes
= Nunca = Pouca; Vezgs_ As vezes ! Muitas vezes o S_ep'!pre‘

s 17.6% 58.8% o wes

Caso sua opg¢io seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritiario observado no griafico acima),
justifique-a:

Causas de riscos e suas possiveis relagées de dependéncia
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4 - Em projetos de construg¢@o de navios militares, qual o seu grau de
concordancia com as afirmativas a seguir? Opine:

Observagao: Baseie-se nas descrigdes das causas apresentadas nas questdes anteriores para
avaliar as afirmativas seguintes.

4.1 - Para a afirmativa I:

Mudancgas ou adi¢do
de tecnologias
durante o
desenvolvimento do
projeto

Falta de tempo
disponivel para o
desenvolvimento

I - Mudanca ou adi¢io de novas tecnologias durante a fase de desenvolvimento pode
resultar em falta de tempo disponivel para o mesmo. *

Discordo 2 5 Concordo
Discordo Indeciso Concordo
totalmente totalmente
= Discordo totalmente i Discordo Indeciso Concordo = Concordo totalmente
IR~ . T— 235% at.2%

Caso sua opg¢io seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritario observado no grafico acima),
justifique-a:

4.2 - Para as afirmativas de I1 a VI

Inexperiéncia
de partes
envolvidas

Falta de clareza,
incompreensdao pelos
membros da equipe ou
omissdo dos requisitos

nas fases iniciais do
projeto

ermo enganoso
ou situagao

ambigua nos
termos do

contrato

Instruciao
inadequada

Baixa
performance
de
trabalhadores
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II - Inexperiéncia de partes envolvidas pode resultar em instrug¢des inadequadas. *

Discordo . 5 Concordo
Discordo Indeciso Concordo
totalmente totalmente
= Discordo totalmente “ Discordo Indeciso Concordo = Concordo totalmente
Lans%.,  118% 64,7%

Caso sua opc¢iao seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritiario observado no griafico acima),
justifique-a:

III - Instrugdes inadequadas podem resultar em baixa performance dos trabalhadores. *

Discordo : . Concordo
Discordo Indeciso Concordo
totalmente totalmente
N Discordo totalmente i Discordo Indeciso Concordo ¥ Concordo totalmente
5,9% 17,6% 52,9%

Caso sua opg¢iao seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritario observado no grafico acima),
justifique-a:

IV - Inexperiéncia de partes envolvidas pode resultar em falta de clareza, incompreensiao
pelos membros da equipe ou omissio dos requisitos nas fases iniciais do projeto. *

Discordo < = Concordo
Discordo Indeciso Concordo
totalmente totalmente
= Discordo totalmente & Discordo Indeciso Concordo = Concordo totalmente
Lans%.  176% 52,9%

Caso sua opg¢io seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritiario observado no griafico acima),
justifique-a:
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V - Inexperiéncia de partes envolvidas pode resultar em termos enganosos ou situagdes
ambiguas em termos do contrato. *

Discordo z - Concordo
Discordo Indeciso Concordo
totalmente totalmente
® Discordo totalmente “ Discordo Indeciso Concordo ™ Concordo totalmente
m 17,6% 52,9%

Caso sua opg¢io seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida

no primeiro questionario (percentual majoritario observado no grafico acima),
justifique-a:

VI - Inexperiéncia de partes envolvidas pode resultar em baixa performance dos
trabalhadores. *

Discordo . - Concordo
Discordo Indeciso Concordo
totalmente totalmente
H Discordo totalmente i Discordo Indeciso Concordo = Concordo totalmente
5,9% 17,6% 64,7%

Caso sua op¢io seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida

no primeiro questionario (percentual majoritario observado no grafico acima),
justifique-a:

4.3 - Para as afirmativas de VII a XII:

Crescimento do
setor

Rapido
crescimento das
encomendas

Ineficiéncia no
transporte

Incapacidade
financeira

Incapacidade do
contratado em
gerir projetos

concorrentes
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VII - Crescimento do setor pode resultar em um rapido crescimento de encomendas para
os fornecedores ou contratado. *

Discordo : : Concordo
Discordo Indeciso Concordo
totalmente totalmente
M Discordo totalmente & Discordo Indeciso Concordo ™ Concordo totalmente
Lansk.  17.6% 52.9%

Caso sua opg¢ido seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritario observado no grafico acima),
justifique-a:

VIII - Rapido crescimento das encomendas para os fornecedores ou contratado pode
resultar em incapacidade financeira dos mesmos. *

Discordo . 3 Concordo
Discordo Indeciso Concordo
totalmente totalmente
= Discordo totalmente & Discordo Indeciso Concordo = Concordo totalmente

23,5% 1,8% B8R

Caso sua opg¢iao seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritiario observado no grafico acima),
justifique-a:

IX - Rapido crescimento das encomendas para os fornecedores ou contratado pode
resultar em ineficiéncia no transporte. *

Discordo Z = Concordo
Discordo Indeciso Concordo
totalmente totalmente
M Discordo totalmente u Discordo Indeciso Concordo = Concordo totalmente
35,3% 23,5%

Justifique a sua opgdo: *
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X - Rapido crescimento das encomendas para o contratado pode resultar na
incapacidade do mesmo em gerir projetos concorrentes. *

Discordo 5 S Concordo
Clahaats Discordo Indeciso Concordo Rl
™ Discordo totalmente & Discordo Indeciso Concordo = Concordo totalmente
Lo 17,6% il A1,2%

Caso sua opg¢iao seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritario observado no grafico acima),
justifique-a:

XI - Incapacidade financeira pode incapacitar o contratado em gerir projetos
concorrentes. *

Discordo 5 S Concordo
Discordo Indeciso Concordo
totalmente totalmente
= Discordo totalmente W Discordo Indeciso Concordo = Concordo totalmente
NSt 11.8% 2120

Caso sua opg¢io seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritario observado no grafico acima),
justifique-a:

XII - Incapacidade de gerir projetos concorrentes pode resultar em ineficiéncia no
transporte. *

Discordo . . Concordo
Discordo Indeciso Concordo
totalmente totalmente
= Discordo totalmente & Discordo Indeciso Concordo = Concordo totalmente
17,6% 29,4%

Caso sua opg¢iao seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritario observado no grafico acima),
justifique-a:
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4.4 - Para a afirmativa XIII:

Baixa
performance
de
trabalhadores

Atos de ma fé
(sabotagem)
praticado por
uma das partes

XIII - Atos de ma fé (sabotagem) praticados por uma das partes podem resultar em baixa
performance dos trabalhadores. *

Discordo - s Concordo
I Discordo Indeciso Concordo P

= Discordo totalmente i Discordo Indeciso Concordo = Concordo totalmente

11,8% a1,2% S

Caso sua opc¢iao seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritiario observado no grifico acima),
justifique-a:

« Anterior Continuar »
Com tecnologia Este contetddo nao foi criado nem aprovado pela Google.
B Google Forms Denunciar abuso - Termos de Utilizagdo - Termos adicionais
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Quarta parte - Avaliagao das relagdes entre causas € riscos

Possiveis relacoes de dependéncia entre causas e riscos

5 - Em projetos de construgdo de navios militares, qual o seu grau de
concordancia com as afirmativas a seguir? Opine:

Obsevagido: Baseie-se nas descrigdes das causas e riscos apresentados nas segdes anteriores
para responder as questdes desta segdo.. Caso necessite consulta-las novamente, acesse o link
https://drive.google.com/file/d/OB8PF ghiHI vicl V6dTVnbXJaQO00/view?usp=sharing

5.1 - Possiveis relagoes envolvendo o risco de falta de mio-de-obra
qualificada para o projeto

Substituicio de fungdes
em intervalos de tempo
reduzidos ou falta de
incentivos de carreira

Crescimento do
setor

I - Falta de miao-de-obra qualificada para o projeto pode ocorrer em func¢io da

substituicdo de fung¢des em intervalos de tempo reduzidos ou falta de incentivos de
carreira. *

Discordo z : Concordo
Discordo Indeciso Concordo
totalmente totalmente
= Discordo totalmente & Discordo Indeciso Concordo ™ Concordo totalmente
6% 24% 41%

Caso sua opc¢io seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida

no primeiro questionario (percentual majoritiario observado no griafico acima),
justifique-a:
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II - Falta de mao-de-obra qualificada para o projeto pode ocorrer em funcio do
crescimento do setor. *

Discordo ; . Concordo
Discordo Indeciso Concordo
totalmente totalmente
= Discordo totalmente & Discordo Indeciso Concordo ™ Concordo totalmente
6% 47%

Caso sua opg¢io seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritiario observado no grafico acima),
justifique-a:

5.2 - Possiveis relagoes envolvendo o risco de falhas do contratado

I - Falhas do contratado podem ocorrer em fun¢do da inexperiéncia por parte do mesmo.
»*

Discordo g . Concordo
Discordo Indeciso Concordo
totalmente totalmente
™ Discordo totalmente & Discordo Indeciso Concordo ™ Concordo totalmente
AT 5% =50

Caso sua opc¢iao seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritiario observado no grafico acima),
justifique-a:

299




II - Falhas do contratado podem ocorrer em funcdo da demora do desembaraco
aduaneiro de materiais ou equipamentos. *

Discordo P 5 Concordo
Discordo Indeciso Concordo
totalmente totalmente
™ Discordo totalmente & Discordo Indeciso Concordo ™ Concordo totalmente
SOt 5% A%

Caso sua opg¢io seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritario observado no grafico acima),
justifique-a:

III - Falhas do contratado podem ocorrer em func¢io da incapacidade do mesmo em gerir
projetos concorrentes. *

Discordo - - Concordo
Discordo Indeciso Concordo
totalmente totalmente
™ Discordo totalmente & Discordo Indeciso Concordo ™ Concordo totalmente
AERe % =7

Caso sua opg¢io seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritario observado no grafico acima),
justifique-a:

IV - Falhas do contratado podem ocorrer em funcio da ineficiéncia no transporte. *

Discordo ; . Concordo
Discordo Indeciso Concordo
totalmente totalmente
M Discordo totalmente  Discordo Indeciso Concordo ™ Concordo totalmente
24% 35%

Justifique a sua opg¢do: *
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V - Falhas do contratado podem ocorrer em func¢do do rapido crescimento das
encomendas. *

Discordo . S Concordo
Discordo Indeciso Concordo
totalmente totalmente
™ Discordo totaimente « Discordo Indeciso Concordo ™ Concordo totaimente
IR  12% a2

Caso sua op¢ao seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritario observado no grafico acima),
justifique-a:

VI - Falhas do contratado podem ocorrer em func¢io da incapacidade financeira do
mesmo. *

Discordo = . Concordo
Discordo Indeciso Concordo
totalmente totalmente
™ Discordo totalmente & Discordo Indeciso Concordo ™ Concordo totaimente
1506 are

Caso sua op¢io seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritario observado no grafico acima),
justifigque-a:

5.3 - Possiveis relagoes envolvendo o risco de falhas do fornecedor

Incapacidade
financeira

Inexperiéncia de
partes envolvidas

Ineficiéncia no
transporte
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I - Falhas do fornecedor podem ocorrer em func¢io da incapacidade financeira. *

Discordo s . Concordo
Discordo Indeciso Concordo
totalmente totalmente
™ Discordo totalmente ™ Discordo Indeciso Concordo ™ Concordo totalmente
MRy 6% =2

Caso sua opg¢io seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritario observado no grafico acima),
justifique-a:

II - Falhas do fornecedor podem ocorrer em func¢io do riapido crescimento das
encomendas. *

Discordo - . Concordo
it Discordo Indeciso Concordo b brrite

™ Discordo totalmente & Discordo Indeciso Concordo ™ Concordo totalmente

T 29% a7%

Caso sua opg¢io seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritiario observado no grafico acima),
justifique-a:

III - Falhas do fornecedor podem ocorrer em func¢io da ineficiéncia do transporte. *

Discordo . - Concordo
Stalments Discordo Indeciso Concordo tolenta

™ Discordo totalmente & Discordo Indeciso Concordo ™ Concordo totalmente

S C————  12% L%

Justifique a sua opg¢do: *

302




IV - Falhas do fornecedor podem ocorrer em fun¢io da demora no desembaraco
aduaneiro. *

Discordo - 3 Concordo
Discordo Indeciso Concordo
totalmente totalmente
® Discordo totalmente = Discordo Indeciso Concordo ™ Concordo totalmente
35% 41%

Caso sua opg¢io seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida

no primeiro questionario (percentual majoritario observado no grafico acima),
justifique-a:

V - Falhas do fornecedor podem ocorrer em func¢io da inexperiéncia de partes
envolvidas. *

Discordo - < Concordo
Discordo Indeciso Concordo
totalmente totalmente
™ Discordo totalmente & Discordo Indeciso Concordo ™ Concordo totalmente
12% 47%

Caso sua opg¢io seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida

no primeiro questionario (percentual majoritario observado no grafico acima),
justifique-a:

5.4 - Possiveis relagoes envolvendo o risco de falhas de producgio

Instrugdo
inadequada

Baixa
performance de
trabalhadores

Inexperiéncia de
partes envolvidas

alta de clareza,
incompreensio
pelos membros da
equipe ou omissio
dos requisitos nas
fases iniciais do
projeto

|l
financeira

Atos de ma fé
(sabotagem)
praticado por

Falta de tempo
disponivel para o
desenvolvimento

Falta de
ferramenta de
apoio de teste
para as

Falta de
comunicagdo,
envolvimento ou
cooperacio entre
as partes
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I - Falhas de produc¢io podem ocorrer em func¢io da falta de comunicac¢io, envolvimento
ou cooperacio entre as partes envolvidas no projeto. *

Discordo 5 2 Concordo
Discordo Indeciso Concordo
totalmente totalmente
™ Discordo totalmente “ Discordo Indeciso Concordo ™ Concordo totalmente
8%, 12% 53%

Caso sua opg¢io seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritario observado no grafico acima),
justifique-a:

II - Falhas de produc¢ido podem ocorrer em func¢io da falta de tempo disponivel para o
desenvolvimento. *

Discordo ; . Concordo
e s Discordo Indeciso Concordo IR

™ Discordo totalmente ™ Discordo Indeciso Concordo ™ Concordo totalmente

RN 6% S9%

Caso sua opc¢io seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritario observado no grafico acima),
justifique-a:

III - Falhas de produc¢iao podem ocorrer em func¢io da baixa performance de
trabalhadores. *

Discordo - S Concordo
Discordo Indeciso Concordo
totalmente totalmente
= Discordo totalmente & Discordo Indeci C do ™ C do totalmente
6% 29% 47%

Caso sua opg¢io seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritario observado no griafico acima),
justifique-a:
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IV - Falhas de produc¢io podem ocorrer em func¢io de atos de ma fé (sabotagem)
praticados por uma das partes envolvidas. *

Discordo . - Concordo
R Discordo Indeciso Concordo e

™ Discordo totalmente & Discordo Indeciso Concordo ™ Concordo totalmente
35% 41%

Caso sua opg¢io seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritario observado no grafico acima),
justifique-a:

V - Falhas de produc¢io podem ocorrer em funcio da falta de ferramenta de apoio de
teste para a tecnologia aplicada. *

Discordo g = Concordo
Discordo Indeciso Concordo
totalmente totalmente

™ Discordo totalmente ® Discordo Indeciso Concordo ™ Concordo totalmente

R . — 65%

Caso sua opg¢io seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritiario observado no grafico acima),
justifique-a:

VI - Falhas de produg¢ido podem ocorrer em func¢io de instruc¢do inadequada. *

Discordo - : Concordo
Discordo Indeciso Concordo
totalmente totalmente
¥ Discordo totalmente & Discordo Indeciso Concordo ™ Concordo totalmente
6%, 18% 59%

Caso sua op¢iao seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritiario observado no grafico acima),
justifique-a:
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VII - Falhas de produg¢io podem ocorrer em funcgio da inexperiéncia das partes
envolvidas. *

Discordo . . Concordo
Discordo Indeciso Concordo
totalmente totalmente
™ Discordo totalmente & Discordo Indeciso Concordo ™ Concordo totalmente
a2, 8% s9%

Caso sua opg¢ao seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritario observado no grafico acima),
justifique-a:

VIII - Falhas de produc¢io podem ocorrer em func¢io da falta de clareza, incompreensao
pelos membros da equipe ou omissio dos requisitos nas fases iniciais do projeto. *

Discordo . . Concordo
Discordo Indeciso Concordo
totalmente totalmente
¥ Discordo totalmente ® Discordo Indeciso Concordo ™ Concordo totalmente
M 12% =

Caso sua opgio seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritario observado no grafico acima),
justifique-a:

IX - Falhas de produc¢io podem ocorrer em func¢io da incapacidade financeira. *

Discordo - . Concordo
Discordo Indeciso Concordo
totalmente totalmente
™ Discordo totalmente & Discordo Indeciso Concordo ™ Concordo totalmente
La2%, . 6% 7%

Caso sua opgio seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritario observado no griafico acima),
justifique-a:
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5.5 - Possiveis relagoes envolvendo o risco de falhas de planejamento

Termo enganoso
ou situagdo
ambigua nos
termos do contrato

Inexperiéncia de
partes envolvidas

Atos de ma fé
(sabotagem)
praticado por
uma das partes

Falta de equipe ou omissio

comunicacio, dos requisitos nas
envolvimento ou fases iniciais do
cooperagio entre projeto

I - Falhas de planejamento podem ocorrer em func¢io da falta de comunicacgio,
envolvimento ou cooperacio entre as partes envolvidas no projeto. *

Discordo ; . Concordo
Discordo Indeciso Concordo
totalmente totalmente
™ Discordo totalmente ™ Discordo Indeciso Concordo ™ Concordo totaimente
12% 41%

Caso sua opg¢ido seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida

no primeiro questionario (percentual majoritario observado no griafico acima),
justifique-a:

II - Falhas de planejamento podem ocorrer em func¢io de atos de ma fé (sabotagem)
praticados por uma das partes envolvidas. *

Discordo - 5 Concordo
ot imerie Discordo Indeciso Concordo el hoaerie

™ Discordo totalmente ® Discordo

L% 6% a1%

Indeciso Concordo ™ Concordo totalmente

Justifique a sua opg¢do: *
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III - Falhas de planejamento podem ocorrer em func¢io da inexperiéncia de partes
envolvidas. *

Discordo < = Concordo
Discordo Indeciso Concordo
totalmente totalmente
® Discordo totalmente & Discordo Indeciso Concordo ™ Concordo totalmente
18% 29%

Justifique a sua opg¢do: *

IV - Falhas de planejamento podem ocorrer em func¢io de termo enganoso ou situacio
ambigua nos termos do contrato. *

Discordo . . Concordo
Discordo Indeciso Concordo
totalmente totalmente
™ Discordo totalmente ® Discordo Indeciso Concordo ™ Concordo totalmente
18% 47%

Caso sua opg¢ao seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritario observado no grafico acima),
justifique-a:

V - Falhas de planejamento podem ocorrer em fung¢io da falta de clareza, incompreensio
pelos membros da equipe ou omissdo dos requisitos nas fases iniciais do projeto. *

Discorlo Discordo Indeciso Concordo s1condey
totalmente totalmente
™ Discordo totalmente ™ Discordo Indeciso Concordo ™ Concordo totaimente
6% 59%

Caso sua opgio seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritario observado no grafico acima),
justifique-a:
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5.6 - Possiveis relagoes envolvendo o risco de erros de requisitos

Mudangas ou
adicdo de
tecnologias durante
o desenvolvimento
do projeto

Incapacidade
financeira

alta de clareza,
incompreensio
pelos membros da
equipe ou omissdo
dos requisitos nas
fases iniciais do
projeto

Inexperiéncia de
partes envolvidas

Falta de
comunicacido,
envolvimento ou
cooperacdo entre
as partes

I - Erros de requisitos podem ocorrer em func¢io da falta de comunicag¢io, envolvimento
ou cooperac¢io entre as partes envolvidas no projeto. *

Discordo : . Concordo
Discordo Indeciso Concordo
totalmente totalmente
W Discordo totalmente W Discordo Indeciso Concordo ™ Concordo totalmente
12% 59%

Caso sua opc¢io seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida

no primeiro questionario (percentual majoritario observado no griafico acima),
justifique-a:

II - Erros de requisitos podem ocorrer em fun¢io de mudancas de regulacio. *

Discordo ‘ S Concordo
Discordo Indeciso Concordo
totalmente totalmente
™ Discordo totalmente & Discordo Indeciso Concordo ™ Concordo totalmente
. 6% 41%

Justifique a sua opcgdo: *
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III - Erros de requisitos podem ocorrer em fun¢io da mudanc¢a ou adi¢cdao de tecnologias
durante o desenvolvimento do projeto. *

Discordo = < Concordo
Discordo Indeciso Concordo
totalmente totalmente
® Discordo totalmente & Discordo Indeciso Concordo ™ Concordo totalmente
a2, 18% a7%

Caso sua opg¢io seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritiario observado no grafico acima),
justifique-a:

IV - erros de requisitos podem ocorrer em func¢io da inexperiéncia de partes envolvidas.
»*

Discordo . . Concordo
Discordo Indeciso Concordo
totalmente totalmente
™ Discordo totalmente # Discordo Indeciso Concordo ™ Concordo totalmente
2  12% 53%

Caso sua opc¢io seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritiario observado no grafico acima),
justifique-a:

V - Erros de requisitos podem ocorrer em func¢io da falta de clareza, incompreensio
pelos membros da equipe ou omissio de requisitos nas fases iniciais do projeto. *

Discordo 5 S Concordo
Discordo Indeciso Concordo
totalmente totalmente
™ Discordo totalmente ® Discordo Indeciso Concordo ™ Concordo totalmente
8%, 12% 59%

Caso sua opg¢io seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritirio observado no grafico acima),
justifique-a:
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VI - Erros de requisitos podem ocorrer em func¢io da incapacidade financeira do
contratado ou do fornecedor. *

Discordo 2 . Concordo
otalneats Discordo Indeciso Concordo totalmiite

™ Discordo totalmente & Discordo

6% 6% 47%

Indeciso Concordo ™ Concordo totalmente

Caso sua opg¢ido seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida

no primeiro questionario (percentual majoritario observado no grafico acima),
justifique-a:

5.7 - Possiveis relagoes envolvendo o risco de evolugio/complexidade
tecnolégica

Falta de
ferramenta de
apoio de teste
para as
tecnologias
aplicadas

Baixa
performance de
trabalhadores

Falta de tempo
disponivel para o
desenvolvimento

Mudangas ou
adicdo de
tecnologias durante
o desenvolvimento
do projeto

Inexperiéncia de
partes envolvidas

I - Risco de Evolugio / Complexidade tecnolégica pode ocorrer em fung¢io da
inexperiéncia das partes envolvidas. *

Discordo . . Concordo
e Discordo Indeciso Concordo ol ate

™ Discordo totalmente & Discordo Indeciso Concordo ™ Concordo totalmente

1B Sin o

Caso sua opc¢iao seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida

no primeiro questionario (percentual majoritirio observado no grafico acima),
justifique-a:
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II - Risco de Evolugido / Complexidade tecnolégica pode ocorrer em fun¢io de mudanga
ou adicio de tecnologias durante o desenvolvimento do projeto. *

Discordo . ~ Concordo
Discordo Indeciso Concordo
totalmente totalmente
™ Discordo totalmente & Discordo Indeciso Concordo ™ Concordo totalmente
6% 18% 47%

Caso sua opc¢iao seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritario observado no grafico acima),
justifique-a:

III - Risco de Evolug¢ido / Complexidade tecnolégica pode resultar em falta de tempo
disponivel para o desenvolvimento. *

Discordo . . Concordo
Discordo Indeciso Concordo
totalmente totalmente
™ Discordo totalmente & Discordo Indeciso Concordo ™ Concordo totalmente
12% 47%

Caso sua opg¢iao seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritario observado no grafico acima),
justifique-a:

IV - Risco de Evolug¢ido / Complexidade tecnolégica pode resultar em falta de ferramenta
de apoio de teste para as tecnologias aplicadas. *

Discordo S = Concordo
Discordo Indeciso Concordo
totalmente totalmente
™ Discordo totalmente ™ Discordo Indeciso Concordo ™ Concordo totalmente
6% 53%

Caso sua opg¢io seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritario observado no grafico acima),
justifique-a:
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V - Risco de Evolugido / Complexidade tecnolégica pode resultar em baixa performance
de trabalhadores. *

Discordo . . Concordo
R Discordo Indeciso Concordo Retihnents

™ Discordo totalmente ® Discordo Indeciso

Concordo ™ Concordo totalmente
6% 12%

Caso sua opg¢io seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritiario observado no grafico acima),
justifique-a:

5.8 - Possiveis relagoes envolvendo o risco de insuficiéncia ou limitacg¢io de
recursos

Aumento do
prego de
insumos

relevantes

Dificuldade de
liberagdo de

recursos pelo

financiador

Insuficiéncia ou
limitacdo de
recursos

I - Insuficiéncia ou limita¢do de recursos pode ocorrer em fun¢io do aumento do prego de
insumos relevantes. *

Discordo > 3 Concordo
Discordo Indeciso Concordo
totalmente totalmente
W Discordo totalmente & Discordo Indeciso Concordo ™ Concordo totalmente
41%

Justifique a sua opg¢do: *
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1II - Insuficiéncia ou limita¢io de recursos pode ocorrer em fung¢fio da dificuldade de
liberacio de recursos pelo financiador. *

Discordo . . Concordo
it Discordo Indeciso Concordo o ats

® Discordo totalmente ® Discordo ' Indeciso ™ Concordo ™ Concordo totalmente
6% 29%

Caso sua opgio seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritiario observado no grifico acima),
justifique-a:

« Anterior Continuar »
Com tecnologia Este conteddo nao foi criado nem aprovado pela Google.
E Google Forms Denunciar abuso - Termos de Utilizagdo - Termos adicionais
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Quinta parte - Avaliagao dos possiveis efeitos dos riscos no projeto

Possiveis relacgoes entre riscos e efeitos nos custos e prazos do projeto

6 - Qual ou quais serdo os possiveis efeitos, em sua opinido, no caso da
ocorréncia de cada risco apresentado a seguir ? Opine:

Obsevagio: Baseie-se nas descrigdes dos riscos apresentados nas se¢des anteriores para
responder as questdes desta seg¢do. Caso necessite consultid-las novamente, acesse o link
https://drive.google.com/file/d/OB8PF ghiHI vicl V6dTVnbXJaQO00/view?usp=sharing

I - Falta de mio-de-obra qualificada para o projeto *

Atrasos de 2 e Nenhum dos
erono a Sobrecustos cronograma e saiteriores
& sobrecustos

Caso sua opg¢io seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritario observado no grafico acima),
justifique-a:

= Atrasos de cronograma  Sobrecustos ™ Atrasos de cronograma e sobrecustos ® Nenhum dos anteriores
5,9%
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II - Falhas do fornecedor *

Atrasos de
Atrasos de Nenhum dos
Sobrecustos cronograma e 5
cronograma anteriores
sobrecustos

W Atrasos de cronograma  Sobrecustos ® Atrasos de cronograma e sobrecustos ® Nenhum dos anteriores
— 5,9% h

Caso sua opg¢ido seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritiario observado no grafico acima),
justifique-a:

III - Falhas do contratado *

Atrasos de = . Nenhum dos

Sobrecustos cronograma e g
crono, a anteriores
gram: sobrecustos

= Atrasos de cronograma  Sobrecustos ™ Atrasos de cronograma e sobrecustos ™ Nenhum dos anteriores
5,9%

Caso sua opg¢io seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritiario observado no grafico acima),
justifique-a:

IV - Falhas de produgio *

tra:
Atrasos de “imason de Nenhum dos
no a Sobrecustos cronograma e e
e sobrecustos

W Atrasos de cronograma  Sobrecustos ™ Atrasos de cronograma e sobrecustos ™ Nenhum dos anteriores
B - o

Caso sua opg¢io seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritiario observado no griafico acima),
justifique-a:
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V - Falhas de planejamento *

Atrasos de Atrasos de Nenhum dos
EEn . Sobrecustos cronograma € et
& sobrecustos

W Atrasos de cronograma  Sobrecustos ™ Atrasos de cronograma e sobrecustos ® Nenhum dos anteriores
5,9%

Caso sua opg¢io seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritirio observado no grafico acima),
justifique-a:

VI - Erros de requisitos *

Observagdo: Segundo o comentério de um dos participantes, os erros de requisitos do projeto podem levar a
um produto diferente do almejado, gerando a necessidade de corregdes em tempo real, aumentando a
possibilidade de desvios de planejamento e aumento de custos.

Atrasos de Sl Nenhum dos

Sobrecustos cronograma e :
crono a anteriores
ARES sobrecustos

™ Atrasos de cronograma  Sobrecustos ™ Atrasos de cronograma e sobrecustos ™ Nenhum dos anteriores
5,9%

Caso sua opg¢io seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritario observado no grifico acima),
justifique-a:
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VII - Evolugio / Complexidade tecnolégica *

Atrasos de il Nenhum dos

Sobrecustos cronograma e s
cronograma anteriores
sobrecustos

¥ Atrasos de cronograma  Sobrecustos ™ Atrasos de cronograma e sobrecustos ™ Nenhum dos anteriores
5,9%

Caso sua opg¢io seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritario observado no grafico acima),
justifique-a:

VIII - Insuficiéncia ou limita¢iio de recursos *

Atrasos de Atraios de Nenhum dos
rors o Sobrecustos cronograma e atessrea
& sobrecustos

= Atrasos de cronograma  Sobrecustos ™ Atrasos de cronograma e sobrecustos ® Nenhum dos anteriores

Caso sua opg¢io seja diferente da tendéncia geral das respostas dos participantes obtida
no primeiro questionario (percentual majoritirio observado no grafico acima),
justifique-a:

« Anterior Continuar »
Com tecnologia Este conteudo nao foi criado nem aprovado pela Google.
E Google Forms Denunciar abuso - Termos de Utilizagdo - Termos adicionais
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Link de acesso: http://goo.gl/forms/kdMKpJO6fZkV6h5D2
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APENDICE XVIII - Medidas de Localizacdo e Dispersao obtidas na segunda rodada do

Delphi

A) Medidas associadas as causas.

Causas Mdn Q1 Q3 IQR
1- Substituicao de funcdes em intervalos de tempo reduzidos ou falta de incentivos 4 4 4 0
de carreira
2- Crescimento do setor 2 2 2 0
3- Rapido crescimento das encomendas 2 2 2 0
4- Ineficiéncia no transporte 2 2 2 0
5- Incapacidade financeira 5 5 5 0
6- Incapacidade do contratado em gerir projetos concorrentes 3 3 3 0
7- Mudancas de regulacéo 4 3,25 4 0,75
8- Demora no desembaraco aduaneiro 4 4 4 0
9- Inexperiéncia das partes envolvidas 4 4 4 0
10- Termo enganoso ou situacdo ambigua em termos do contrato 3 3 3 0
11- Falta de clareza, incompreensdo pelos membros da equipe ou omissao de 4 4 4 0
requisitos nas fases iniciais do projeto
12- Instrucao inadequada 4 4 4 0
13- Baixa performance dos trabalhadores 4 4 4 0
14- Atos de ma fé (sabotagem) praticados por uma das partes 4 4 4 0
15- Falta de ferramenta de apoio de teste para as tecnologias aplicadas 4 4 4 0
16- Falta de tempo disponivel para o desenvolvimento 4 4 4 0
17- Mudanca ou adicéo de tecnologias durante o desenvolvimento do projeto 4 4 4 0
18- Falta de comunicacéao, envolvimento ou cooperacdo entre as partes 4 4 4 0
19- Aumento do preco de insumos relevantes 4 4 4 0
20- Dificuldade de liberacdo de recursos pelo financiador 4 4 4 0

Mdn=Mediana; Q1=Quartil inferior; Q3=Quartil superior; IQR=Amplitude Interquartil
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B) Medidas associadas as interacoes entre as causas.

Interacoes entre as causas Mdn Q1 Q3 IQR
1- Mudanca ou adicdo de novas tecnologias durante a fase de desenvolvimento 4 4 4 0
pode resultar em falta de tempo disponivel para o mesmo.
2- Inexperiéncia de partes envolvidas pode resultar em instrucdes inadequadas. 4 4 4 0
3- Instrugbes inadequadas podem resultar em baixa performance dos 4 4 4 0
trabalhadores.
4- Inexperiéncia das partes envolvidas pode resultar em falta de clareza, 4 4 4 0
incompreensao pelos membros da equipe ou omissao dos requisitos nas fases
iniciais do projeto.
5- Inexperiéncia das partes envolvidas pode resultar em termos enganosos ou 4 4 4 0
situagdes ambiguas em termos do contrato.
6- Inexperiéncia das partes envolvidas pode resultar em baixa performance dos 4 4 4 0
trabalhadores.
7- Crescimento do setor pode resultar em um rapido crescimento das encomendas 4 4 4 0
para os fornecedores ou contratados.
8- Rapido crescimento das encomendas para os fornecedores ou contratados pode 2 2 2 0
resultar em incapacidade financeira dos mesmos.
9- Rapido crescimento das encomendas para os fornecedores ou contratados pode 2 2 2 0
resultar em ineficiéncia no transporte.
10- Rapido crescimento das encomendas para o contratado pode resultar na 4 4 4 0
incapacidade do mesmo em gerir projetos concorrentes.
11- Incapacidade financeira pode incapacitar o contratado em gerir projetos 4 4 4 0
concorrentes.
12- Incapacidade de gerir projetos concorrentes pode resultar em ineficiéncia no 2 2 2 0
transporte.
13- Atos de ma fé (sabotagem) praticados por uma das partes podem resultar em 4 4 4 0
baixa performance dos trabalhadores.
14- Termo enganoso ou situacdo ambigua no contrato podem ser causados por ato 4 4 4 0
de ma fé (sabotagem) praticados por uma das partes.
Mdn=Mediana; Q1=Quartil inferior; Q3=Quartil superior; IQR=Amplitude Interquartil
C) Medidas associadas aos eventos de risco.

Eventos de risco Mdn Q1 Q3 IQR

1- Falta de méao de obra qualificada para o projeto 4 4 4 0
2- Falhas do contratado 3 3 3 0
3- Falhas do fornecedor 1 1 1 0
4- Falhas de producao 4 4 4 0
5- Falhas de planejamento 4 4 4 0
6- Erros de requisitos 1 4 4 0
7- Evolucdo/complexidade tecnologica 3 3 3 0
8- Insuficiéncia ou limitacdo de recursos 5 5 5 0

Mdn=Mediana; Q1=Quartil inferior; Q3=Quartil superior; IQR=Amplitude Interquartil
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D) Medidas associadas as interacoes entre os eventos de risco.

Interacoes entre os eventos de risco Q1 Q3 IQR

1- Falta de mao de obra qualificada para o projeto pode resultar na ocorréncia de 4 4 0
falhas de producao.
2- Falta de méo de obra qualificada para o projeto pode resultar na ocorréncia de 5 5 0
falhas de planejamento.
3- Falta de mao de obra qualificada para o projeto pode resultar na ocorréncia de 4 4 0
erros de requisitos.
4- Erros de requisitos podem resultar em falhas de producéo. 4 4 0
5- Ocorréncia e riscos relacionados a evolucao/complexidade tecnologica podem 5 5 0
resultar na ocorréncia de falhas de producéo.
6- Ocorréncia de falhas de planejamento podem resultar na ocorréncia de falhas de 4 4 0
producéo.
7- Falhas do fornecedor podem resultar na ocorréncia de falhas de producé&o. 4 4 0
8- Falhas do fornecedor podem resultar na ocorréncia de falhas do contratado. 4 4 0
9- Falhas dos contratado podem resultar na ocorréncia de falhas de producao. 4 4 0
10- Insuficiéncia ou limitacdo de recursos podem resultar na ocorréncia de falhas A 4 0
de producao.
11- Erros de requisitos podem resultar em falhas de planejamento 4 4,75 0,75
12- Falhas de planejamento podem resultar em falta de mao de obra qualificada ’ 375 175
para o projeto ) ,
Mdn=Mediana; Q1=Quartil inferior; Q3=Quartil superior; IQR=Amplitude Interquartil
E) Medidas associadas as interacdes entre as causas e os eventos de risco.

Interacoes entre as causas e os eventos de risco Q1 Q3 IQR
1- Falta de méo de obra qualificada para o projeto pode ocorrer em funcao da 4 4 0
substituicdo de fungdes em intervalos de tempo reduzidos ou falta de incentivos de
carreira.
2- Falhas do contratado podem ocorrer em funcdo da inexperiéncia por parte do 4 4 0
mesmo.
3- Falhas do fornecedor podem ocorrer em funcao da incapacidade financeira. 4 4 0
4- Falhas de producdo podem ocorrer em funcdo da falta de comunicacéo, 4 4 0
envolvimento ou cooperacao entre as partes envolvidas no projeto.
5- Falhas de planejamento podem ocorrer em funcado da falta de comunicacao, 5 5 0
envolvimento ou cooperacao entre as partes envolvidas no projeto.
6- Erros de requisitos podem ocorrer em funcdo da falta de comunicacéo, 4 4 0
envolvimento ou cooperacao entre as partes envolvidas no projeto.
7- Riscos de evolucdo/complexidade tecnoldgica pode ocorrer em funcdo da 4 4 0
inexperiéncia das partes envolvidas.
8- Insuficiéncia ou limitacdo de recursos pode ocorrer em funcdo do aumento do 5 5 0
preco de insumos relevantes.
9- Insuficiéncia ou limitacdo de recursos pode ocorrer em funcao da dificuldade na 5 5 0

liberacao de recursos pelo financiador.
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Interacoes entre as causas e os eventos de risco Mdn Q1 Q3 IQR
10- Falta de méao de obra qualificada para o projeto pode ocorrer em fungédo do 4 4 4 0
crescimento do setor.
11- Risco de evolugdo/complexidade tecnologica pode ocorrer em funcdo da 4 4 4 0
mudanca ou adicao de tecnologias durante o desenvolvimento do projeto.
12- Risco de evolucao/complexidade tecnolégica pode resultar em falta de tempo 4 4 4 0
disponivel para o desenvolvimento.
13- Risco de evolucdo/complexidade tecnolégica pode resultar em falta de 4 4 4 0
ferramenta de apoio de teste para as tecnologias aplicadas.
14- Falhas do contratado podem ocorrer em funcdo da demora do desembaraco 4 4 4 0
aduaneiro de materiais ou equipamentos.
15- Falhas do contratado podem ocorrer em funcao da incapacidade do contratado 4 4 4 0
em gerir projetos concorrentes.
16- Falhas do contratado podem ocorrer em funcéo da ineficiéncia no transporte. 2 2 2 0
17- Falhas do contratado podem ocorrer em funcdo do rapido crescimento das 4 4 4 0
encomendas.
18- Falhas do contratado podem ocorrer em funcéo da incapacidade financeira. 4 4 4 0
19- Falhas do fornecedor podem ocorrer em funcdo do rapido crescimento das 4 4 4 0
encomendas.
20- Falhas do fornecedor podem ocorrer em funcéo da ineficiéncia do transporte. 2 2 2 0
21- Falhas do fornecedor podem ocorrer em funcdo da inexperiéncia de partes 4 4 4 0
envolvidas.
22- Falhas de producdo podem ocorrer em funcado da falta de tempo disponivel 4 4 4 0
para o desenvolvimento.
23- Falhas de producdo podem ocorrer em funcdo da baixa performance de 4 4 4 0
trabalhadores.
24- Falhas de producdo podem ocorrer em funcao de atos de ma fé (sabotagem) 4 4 4 0
praticados por uma das partes envolvidas.
25- Falhas de producao podem ocorrer em funcao da falta de ferramenta de apoio 4 4 4 0
de teste para tecnologia aplicada.
26- Falhas de producao podem ocorrer em funcao da instrucdo inadequada. 4 4 4 0
27- Falhas de producao podem ocorrer em funcdo da inexperiéncia das partes 4 4 4 0
envolvidas.
28- Falhas de producdo podem ocorrer em funcdo da falta de clareza, 4 4 4 0
incompreensdo pelos membros da equipe ou omissdo de requisitos nas fases
iniciais do projeto.
29- Falhas de producdo podem ocorrer em funcao da incapacidade financeira. 4 4 4 0
30- Falhas de planejamento podem ocorrer em funcdo de atos de ma fé 5 4,25 5 0,75
(sabotagem) praticados por uma das partes envolvidas.
31- Falhas de planejamento podem ocorrer em funcdo da inexperiéncia de partes 4 4 4 0
envolvidas.
32- Falhas de planejamento podem ocorrer em funcdo de termo enganoso ou 4 4 4 0
situacdo ambigua nos termos do contrato.
33- Falhas de planejamento podem ocorrer em funcdo da falta de clareza, 4 4 4 0
incompreensdo pelos membros da equipe ou omissdo dos requisitos nas fases
iniciais do projeto.
34- Erros de requisitos podem ocorrer em funcdo de mudancas de regulacao. 4 4 4 0
35- Erros de requisitos podem ocorrer em funcdo da mudanca ou adicdo de 4 4 4 0

tecnologia durante o desenvolvimento do projeto.
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Interacoes entre as causas e os eventos de risco Mdn Q1 Q3 IQR
36- Erros de requisitos podem ocorrer em funcdo da inexperiéncia de partes 4 4 4 0
envolvidas.
37- Erros de requisitos podem ocorrer em funcdo da falta de clareza, 4 4 4 0
incompreensdo pelos membros da equipe ou omissdao de requisitos nas fases
iniciais do projeto.
38- Erros de requisitos podem ocorrer em funcdo da incapacidade financeira. 2 2 3,5 1,5
39- Riscos de evolucao/complexidade tecnologica pode resultar em baixa 2 2 2 0
performance de trabalhadores.
40- Falhas do fornecedor podem ocorrer em funcdo da demora no desembaraco 4 4 4 0

aduaneiro.

Mdn=Mediana; Q1=Quartil inferior; Q3=Quartil superior; IQR=Amplitude Interquartil
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APENDICE XIX - Frequéncias das respostas obtidas na segunda rodada do Delphi

A) Frequéncia de Repostas para as causas.

Nunca Poucas Vezes As vezes Muitas Sempre
vezes
Causas

n % n % n % n % n %
1- Substituicdo de funcdes em 0 0 0 0 2 12,5 14 87,5 0 0
intervalos de tempo reduzidos ou falta
de incentivos de carreira
2- Crescimento do setor 0 0 14 87,5 2 12,5 0 0 0 0
3- Rapido crescimento das 0 0 15 93,8 0 0 1 6,3 0 0
encomendas
4- Ineficiéncia no transporte 1 6,3 14 87,5 0 0 1 6,3 0 0
5- Incapacidade financeira 0 0 0 0 1 6,3 1 6,3 14 875
6- Incapacidade do contratado em gerir 0 0 0 0 15 93,8 1 6,3 0 0
projetos concorrentes
7- Mudancas de regulacéo 0 0 1 6,3 3 18,8 12 75 0 0
8- Demora no desembaraco aduaneiro 0 0 1 6,3 1 6,3 14 87,5 0 0
9- Inexperiéncia das partes envolvidas 0 0 0 0 0 0 16 100 0 0
10- Termo enganoso ou situacao 0 0 1 6,3 13 81,3 2 12,5 0 0
ambigua em termos do contrato
11- Falta de clareza, incompreensao 0 0 0 0 0 0 16 100 0 0
pelos membros da equipe ou omisséo
de requisitos nas fases iniciais do
projeto
12- Instrucéo inadequada 0 0 0 0 0 0 16 100 0 0
13- Baixa performance dos 0 0 0 0 0 0 16 100 0 0
trabalhadores
14- Atos de ma fé (sabotagem) 0 0 1 6,3 2 12,5 12 75 1 6,3
praticados por uma das partes
15- Falta de ferramenta de apoio de 0 0 0 0 1 6,3 15 93,8 0 0
teste para as tecnologias aplicadas
16- Falta de tempo disponivel para o 0 0 0 0 0 0 16 100 0 0
desenvolvimento
17- Mudanca ou adicéo de tecnologias 0 0 0 0 3 18,8 13 81,3 0 0
durante o desenvolvimento do projeto
18- Falta de comunicacao, 0 0 0 0 0 0 16 100 0 0
envolvimento ou cooperacao entre as
partes
19- Aumento do preco de insumos 0 0 0 0 0 0 15 93,8 1 6,3
relevantes
20- Dificuldade de liberacédo de 0 0 0 0 0 0 16 100 0 0

recursos pelo financiador
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B) Frequéncia de Repostas para as interacoes entre as causas.

Discordo Concordo
Discordo Indeciso Concordo

. totalment
Interacoes entre as causas Totalmente otalmente

n % n % n % n % n %

1- Mudanca ou adicdo de novas 0 0 0 0 0 0 16 100 0 0
tecnologias durante a fase de

desenvolvimento pode resultar em falta de

tempo disponivel para 0 mesmo.

2- Inexperiéncia de partes envolvidas pode 0 0 1 6,3 0 0 15 938 0 0
resultar em instrucdes inadequadas.

3- Instrucdes inadequadas podem resultar 0 0 0 0 0 0 16 100 0 0
em baixa performance dos trabalhadores.

4- Inexperiéncia das partes envolvidas 0 0 0 0 0 0 16 100 0 0
pode resultar em falta de clareza,

incompreensao pelos membros da equipe

ou omissao dos requisitos nas fases

iniciais do projeto.

5- Inexperiéncia das partes envolvidas 0 0 0 0 0 0 16 100 0 0
pode resultar em termos enganosos ou

situacdes ambiguas em termos do

contrato.

6- Inexperiéncia das partes envolvidas 0 0 1 6,3 0 0 15 938 0 0
pode resultar em baixa performance dos
trabalhadores.

7- Crescimento do setor pode resultar em 0 0 2 12,5 0 0 14 875 0 0
um rapido crescimento das encomendas
para os fornecedores ou contratados.

8- Rapido crescimento das encomendas 1 6,3 15 93,8 0 0 0 0 0 0
para os fornecedores ou contratados pode

resultar em incapacidade financeira dos

mesmos.

9- Rapido crescimento das encomendas 1 6,3 12 75 1 6,3 2 12,5 0 0
para os fornecedores ou contratados pode
resultar em ineficiéncia no transporte.

10- Rapido crescimento das encomendas 0 0 1 6,3 1 6,3 14 875 0 0
para o contratado pode resultar na

incapacidade do mesmo em gerir projetos

concorrentes.

11- Incapacidade financeira pode 0 0 0 0 1 6,3 15 938 0 0
incapacitar o contratado em gerir projetos
concorrentes.

12- Incapacidade de gerir projetos 1 6,3 15 93,8 0 0 0 0 0 0
concorrentes pode resultar em ineficiéncia
no transporte.

13- Atos de ma fé (sabotagem) praticados 0 0 0 0 2 12,5 13 81,3 1 6,3
por uma das partes podem resultar em
baixa performance dos trabalhadores.

14- Termo enganoso ou situacdo ambigua 0 0 1 6,3 1 6,3 12 75 2 12,5
no contrato podem ser causados por ato

de ma fé (sabotagem) praticados por uma

das partes.
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C) Frequéncia de Repostas sobre os eventos de risco.

Muitas

Nunca Poucas Vezes As vezes Sempre
. vezes
Eventos de risco
n % n % n % n % n %
1- Falta de méao de obra qualificada 0 0 0 0 1 6,3 13 81,3 2 12,5
para o projeto
2- Falhas do contratado 0 0 1 6,3 13 81,3 2 12,5 0 0
3- Falhas do fornecedor 0 0 0 0 1 6,3 14 87,5 1 6,3
4- Falhas de producao 0 0 0 0 2 12,5 14 87,5 0 0
5- Falhas de planejamento 0 0 0 0 1 6,3 14 87,5 1 6,3
6- Erros de requisitos 0 0 0 0 2 12,5 14 87,5 0 0
7- Evolucdo/complexidade tecnologica 0 0 1 6,3 15 93,8 0 0 0 0
8- Insuficiéncia ou limitagdo de 0 0 1 6,3 0 0 2 12,5 13 81,3
recursos
D) Frequéncia de Repostas para as interacoes entre os eventos de risco.
Di d
1scordo Discordo Indeciso Concordo tﬁ:’:l::::;
Interacoes entre os eventos de risco totalmente
n % n % n % n % n %
1- Falta de méao de obra qualificada para o 0 0 1 6,3 0 0 14 87,5 1 6,3
projeto pode resultar na ocorréncia de falhas
de producao.
2- Falta de mao de obra qualificada para o 0 0 0 0 0 0 2 12,5 14 87,5
projeto pode resultar na ocorréncia de falhas
de planejamento.
3- Falta de mao de obra qualificada para o 0 0 0 0 1 6,3 15 93,8 0 0
projeto pode resultar na ocorréncia de erros
de requisitos.
4- Erros de requisitos podem resultar em 0 0 0 0 0 0 16 100 0 0
falhas de producao.
5- Ocorréncia e riscos relacionados a 0 0 0 0 0 0 0 0 16 100
evolugcdo/complexidade tecnoldgica podem
resultar na ocorréncia de falhas de producao.
6- Ocorréncia de falhas de planejamento 0 0 1 6,3 0 0 15 93,8 0 0
podem resultar na ocorréncia de falhas de
producéo.
7- Falhas do fornecedor podem resultar na 0 0 0 0 0 0 14 87,5 2 12,5
ocorréncia de falhas de producéo.
8- Falhas do fornecedor podem resultar na 0 0 0 0 0 0 16 100 0 0
ocorréncia de falhas do contratado.
9- Falhas dos contratado podem resultar na 0 0 0 0 0 0 16 100 0 0
ocorréncia de falhas de producéo.
10- Insuficiéncia ou limitacao de recursos 0 0 0 0 0 0 16 100 0 0
podem resultar na ocorréncia de falhas de
producéo.
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Discordo Concordo

Discordo Indeciso Concordo totalmente
Interacoes entre os eventos de risco totalmente

n % n % n % n % n %
11- Erros de requisitos podem resultar em 0 0 0 0 1 6,3 11 68,8 4 25
falhas de planejamento.
12- Falhas de planejamento podem resultar 0 0 10 62,5 2 12,5 4 25 0 0
em falta de mao de obra qualificada para o
projeto.

E) Frequéncia de Repostas para as interacdes entre as causas e os eventos de risco.

Discordo ) ) Concordo
. Discordo Indeciso Concordo
Interacoes entre as causas e os eventos totalmente totalmente

de risco
n % n % n % n % n %

1- Falta de méao de obra qualificada para o 0 0 0 0 0 0 16 100 0 0
projeto pode ocorrer em funcéo da

substituicdo de funcdes em intervalos de

tempo reduzidos ou falta de incentivos de

carreira.

2- Falhas do contratado podem ocorrer em 0 0 0 0 0 0 16 100 0 0
funcao da inexperiéncia por parte do mesmo.

3- Falhas do fornecedor podem ocorrer em 0 0 0 0 0 0 16 100 0 0
funcao da incapacidade financeira.

4- Falhas de producao podem ocorrer em 0 0 0 0 0 0 16 100 0 0
funcao da falta de comunicacéo, envolvimento

ou cooperacao entre as partes envolvidas no

projeto.

5- Falhas de planejamento podem ocorrer em 0 0 0 0 0 0 2 12,5 14 87,5
funcao da falta de comunicacéo, envolvimento

ou cooperacao entre as partes envolvidas no

projeto.

6- Erros de requisitos podem ocorrer em 0 0 0 0 0 0 16 100 0 0
funcao da falta de comunicacéo, envolvimento

ou cooperacao entre as partes envolvidas no

projeto.

7- Riscos de evolucao/complexidade 0 0 0 0 0 0 16 100 0 0
tecnoldgica pode ocorrer em funcao da
inexperiéncia das partes envolvidas.

8- Insuficiéncia ou limitacdo de recursos pode 0 0 0 0 0 0 1 6,3 15 93,8
ocorrer em funcdo do aumento do preco de
insumos relevantes.

9- Insuficiéncia ou limitacdo de recursos pode 0 0 0 0 0 0 0 0 16 100
ocorrer em funcédo da dificuldade na liberacao
de recursos pelo financiador.

10- Falta de mao de obra qualificada para o 0 0 0 0 0 0 16 100 0 0
projeto pode ocorrer em funcdo do
crescimento do setor.

11- Risco de evolugao/complexidade 0 0 0 0 0 0 16 100 0 0
tecnoldgica pode ocorrer em funcdo da

mudanca ou adicao de tecnologias durante o

desenvolvimento do projeto.
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Interacoes entre as causas e os eventos
de risco

Discordo

totalmente

Discordo

Indeciso

Concordo

Concordo
totalmente

%

%

n %

%

%

12- Risco de evolucao/complexidade
tecnoldgica pode resultar em falta de tempo
disponivel para o desenvolvimento.

13- Risco de evolugao/complexidade
tecnoldgica pode resultar em falta de
ferramenta de apoio de teste para as
tecnologias aplicadas.

14- Falhas do contratado podem ocorrer em
funcédo da demora do desembarago aduaneiro
de materiais ou equipamentos.

15- Falhas do contratado podem ocorrer em
funcao da incapacidade do mesmo em gerir
projetos concorrentes.

16- Falhas do contratado podem ocorrer em
funcao da ineficiéncia no transporte.

17- Falhas do contratado podem ocorrer em
fungéo do crescimento das encomendas.

18- Falhas do contratado podem ocorrer em
funcao da incapacidade financeira.

19- Falhas do fornecedor podem ocorrer em
funcao do rapido crescimento das
encomendas.

20- Falhas do fornecedor podem ocorrer em
funcéo da ineficiéncia do transporte.

21- Falhas do fornecedor podem ocorrer em
funcao da inexperiéncia de partes envolvidas.

22- Falhas de producao podem ocorrer em
funcao da falta de tempo disponivel para o
desenvolvimento.

23- Falhas de producao podem ocorrer em
funcao da baixa performance de
trabalhadores.

24- Falhas de producao podem ocorrer em
funcéo de atos de ma fé (sabotagem)
praticados por uma das partes envolvidas.

25- Falhas de producao podem ocorrer em
fungéo da falta de ferramenta de apoio de
teste para tecnologia aplicada.

26- Falhas de producao podem ocorrer em
funcao da instrucédo inadequada.

27- Falhas de producao podem ocorrer em
funcao da inexperiéncia das partes envolvidas.

28- Falhas de producao podem ocorrer em
funcéo da falta de clareza, incompreenséo
pelos membros da equipe ou omissao de
requisitos nas fases iniciais do projeto.

29- Falhas de producao podem ocorrer em
funcao da incapacidade financeira.

30- Falhas de planejamento podem ocorrer
em funcao de atos de ma fé (sabotagem),
praticados por uma das partes envolvidas.

0

6,3

13

13

6,3

6,3

6,3

81,3

81,3

1 6,3

1 6,3

15

15

14

16

16

16

16

16

16

16

15

16

16

15

16

16

93,8

93,8

87,5

100

12,5

100

100

100

18,8

100

100

100

93,8

100

100

93,8

100

100

18,8

0

12

0

6,3

6,3

75
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Discordo Concordo

. Discordo Indeciso Concordo
Interacoes entre as causas e os eventos totalmente totalmente
de risco
n % n % n % n % n %
31- Falhas de planejamento podem ocorrer 0 0 0 0 0 0 15 93,8 1 6,3
em funcao da inexperiéncia de partes
envolvidas.
32- Falhas de planejamento podem ocorrer 0 0 0 0 1 6,3 15 93,8 0 0
em funcao de termo enganoso ou situacao
ambigua nos termos do contrato.
33- Falhas de planejamento podem ocorrer 0 0 0 0 0 0 16 100 0 0

em funcao da falta de clareza, incompreensao

pelos membros da equipe ou omissao dos

requisitos nas fases iniciais do projeto.

34- Erros de requisitos podem ocorrer em 0 0 0 0 1 6,3 15 93,8 0 0
funcao de mudancas de regulacéo.

35- Erros de requisitos podem ocorrer em 0 0 0 0 0 0 16 100 0 0
funcao da mudanca ou adicao de tecnologia
durante o desenvolvimento do projeto.

36- Erros de requisitos podem ocorrer em 0 0 0 0 0 0 16 100 0 0
funcao da inexperiéncia de partes envolvidas.

37- Erros de requisitos podem ocorrer em 0 0 0 0 0 0 16 100 0 0
funcéo da falta de clareza, incompreenséo

pelos membros da equipe ou omissao de

requisitos nas fases iniciais do projeto.

38- Erros de requisitos podem ocorrer em 1 6,3 13 81,3 0 0 1 6,3 1 6,3
funcao da incapacidade financeira.

39- Riscos de evolucdo/complexidade 0 0 15 93,8 1 6,3 0 0 0 0
tecnoldgica pode resultar em baixa
performance de trabalhadores.

40- Falhas do fornecedor podem ocorrer em 0 0 1 6,3 0 0 14 87,5 1 6,3
funcédo da demora no desembaraco
aduaneiro.

F) Frequéncia de Repostas para os efeitos da ocorréncia dos eventos de risco.

Atrasos de Atrasos de Nenhum dos
Sobrecustos cronograma e .

Eventos de risco cronograma sobrecustos anteriores

n % n % n % n %

1- Falta de méao de obra qualificada para o projeto 0 0 0 0 16 100 0 0
2- Falhas do contratado 1 6,3 1 1 15 93,8 0 0
3- Falhas do fornecedor 0 0 0 0 16 100 0 0
4- Falhas de producao 0 0 0 0 16 100 0 0
5- Falhas de planejamento 0 0 0 0 16 100 0 0
6- Erros de requisitos 0 0 0 0 16 100 0 0
7- Evolucdo/complexidade tecnologica 0 0 0 0 15 93,8 1 6,3
8- Insuficiéncia ou limitacao de recursos 0 0 0 0 16 100 0 0
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APENDICE XX - Analise de Diferencas entre Grupos para a segunda rodada do Delphi

A) Diferencas entre grupos sobre as causas.

. . Gerentes de Participantes em Assessoria/
Sistemas Navais . . . o
Causas Projetos Equipes de GP Fiscalizacio H

M Mdn DP M Mdn DP M Mdn DP M  Mdn DP

1 - Substituicao de

funcdes em intervalos de 4,00 4,00 ,000 4,00 4,00 ,000 375 4,00 ,b00 3,75 4,00 ,500 2,143
tempo reduzidos ou falta

de incentivos de carreira

2-Crescimentodosetor o0 500 447 200 200 000 200 200 000 225 200 500 1714

3 - Répido crescimento
das encomendas 2,40 2,00 ,894 2,00 2,00 ,000 2,00 2,00 ,000 2,00 2,00 ,000 2,200

4 - Ineficiéncia no
transporte 1,80 2,00 ,447 2,00 2,00 ,000 2,00 2,00 ,000 2,50 2,00 1,000 3,375

5 - Incapacidade
financeira 500 5,00 ,000 5,00 500 ,000 4,75 5,00 ,b00 450 5,00 1,000 2,150

6 - Incapacidade do

contratado em gerir 3,20 3,00 ,447 3,00 3,00 ,000 3,00 3,00 ,000 3,00 3,00 ,000 2,200
projetos concorrentes

7 - Mudancas de
regulacao 4,00 4,00 ,000 4,00 4,00 ,000 325 3,50 957 350 350 577 4,962

8 - Demora no
desembaraco aduaneiro 3,80 4,00 ,447 400 4,00 ,000 350 400 1,000 400 400 ,000 1,775

9 - Inexperiéncia das
partes envolvidas 4,00 4,00 ,000 4,00 4,00 ,000 4,00 4,00 ,000 400 4,00 ,000 ,000

10 - Termo enganoso ou

situacéo ambigua em 3,40 3,00 ,548 3,00 3,00 ,000 2,75 3,00 ,b00 3,00 3,00 ,000 5,071
termos do contrato

11- Falta de clareza,

incompreensao pelos 400 4,00 ,000 400 400 ,000 4,00 4,00 ,000 4,00 4,00 ,000 ,000
membros da equipe ou

omissao de requisitos nas

fases iniciais do projeto

12-Instrucao inadequada 5 400 000 400 4,00 000 400 400 000 400 400 000 000

13 - Baixa performance
dos trabalhadores 4,00 4,00 ,000 4,00 4,00 ,000 4,00 4,00 ,000 4,00 4,00 ,000 ,000

14 - Atos de ma fé

(sabotagem) praticados 3,80 4,00 ,447 433 4,00 577 375 4,00 ,b00 3,50 4,00 1,000 20916
por uma das partes

15 - Falta de ferramenta
de apoio de teste paraas 4,00 4,00 ,000 4,00 4,00 ,000 375 4,00 ,500 4,00 4,00 ,000 3,000
tecnologias aplicadas

16 - Falta de tempo

disponivel para o 4,00 4,00 ,000 4,00 4,00 ,000 4,00 4,00 ,000 4,00 4,00 ,000 ,000
desenvolvimento
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Causas

Sistemas Navais

Gerentes de

Projetos

Participantes em
Equipes de GP

Assessoria/
Fiscalizacao

Mdn

DP

Mdn

DP

Mdn

DP

M  Mdn DP

17 - Mudanca ou adicao
de tecnologias durante o
desenvolvimento do
projeto

18 - Falta de
comunicacao,
envolvimento ou
cooperacao entre as
partes

19 - Aumento do preco de
insumos relevantes

20 - Dificuldade de
liberacao de recursos pelo
financiador

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

,000

,000

,000

,000

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

,000

,000

,000

,000

3,50

4,00

4,25

4,00

3,50

4,00

4,00

4,00

577

,000

,500

,000

3,75 4,00 ,500

4,00 4,00 ,000

4,00 4,00 ,000

4,00 4,00 ,000

4,231

,000

3,000

,000

M= Média; Mdn= Mediana; DP= Desvio Padrao; H= Teste de Kruskal-Wallis.

B) Diferencas entre grupos sobre as interacdoes entre as causas.

Interacoes entre as
causas

Sistemas Navais

Gerentes de

Projetos

Participantes em
Equipes de GP

Assessoria/
Fiscalizacao

Mdn

DP

Mdn

DP

Mdn

DP

M  Mdn DP

1 - Mudanca ou adicao
de novas tecnologias
durante a fase de
desenvolvimento pode
resultar em falta de
tempo disponivel para o
mesmo.

2 - Inexperiéncia de
partes envolvidas pode
resultar em instrucdes
inadequadas.

3 - Instrucdes
inadequadas podem
resultar em baixa
performance dos
trabalhadores.

4 - Inexperiéncia das
partes envolvidas pode
resultar em falta de
clareza, incompreensao
pelos membros da
equipe ou omissao dos
requisitos nas fases
iniciais do projeto.

5 - Inexperiéncia das
partes envolvidas pode
resultar em termos
enganosos ou situacoes
ambiguas em termos do
contrato.

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

,000

,000

,000

,000

,000

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

,000

,000

,000

,000

,000

4,00

3,50

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

,000

1,000

,000

,000

,000

4,00 4,00 ,000

4,00 4,00 ,000

4,00 4,00 ,000

4,00 4,00 ,000

4,00 4,00 ,000

,000

3,000

,000

,000

,000
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Interacoes entre as
causas

Sistemas Navais

Gerentes de
Projetos

Participantes em
Equipes de GP

Assessoria/

Fiscalizacao

Mdn

DP

Mdn DP

Mdn

DP

Mdn

DP

6 - Inexperiéncia das
partes envolvidas pode
resultar em baixa
performance dos
trabalhadores.

7 - Crescimento do setor
pode resultar em um
rapido crescimento das
encomendas para 0s
fornecedores ou
contratados.

8 - Réapido crescimento
das encomendas para 0s
fornecedores ou
contratados pode resultar
em incapacidade
financeira dos mesmos.

9 - Répido crescimento
das encomendas para 0s
fornecedores ou
contratados pode resultar
em ineficiéncia no
transporte.

10 - Rapido crescimento
das encomendas para o
contratado pode resultar
na incapacidade do
mesmo em gerir projetos
concorrentes.

11 - Incapacidade
financeira pode
incapacitar o contratado
em gerir projetos
concorrentes.

12 - Incapacidade de
gerir projetos
concorrentes pode
resultar em ineficiéncia
no transporte.

13 - Atos de ma fé
(sabotagem) praticados
por uma das partes
podem resultar em baixa
performance dos
trabalhadores.

14 - Termo enganoso ou
situacdo ambigua no
contrato podem ser
causados por ato de ma
fé (sabotagem)
praticados por uma das
partes.

3,60

3,60

2,00

2,00

3,80

4,00

2,00

4,20

4,00

4,00

4,00

2,00

2,00

4,00

4,00

2,00

4,00

4,00

,894

,894

,000

,000

447

,000

,000

447

,000

4,00

4,00

2,00

2,00

4,00

4,00

2,00

4,00

4,33

4,00

4,00

2,00

2,00

4,00

4,00

2,00

4,00

4,00

,000

,000

,000

,000

,000

,000

,000

,000

0,577

4,00

3,50

1,75

2,00

3,50

3,75

1,75

3,75

3,50

4,00

4,00

2,00

2,00

4,00

4,00

2,00

4,00

4,00

,000

1,000

,500

,000

1,000

,500

,500

,500

1,000

4,00

4,00

2,00

3,00

4,00

4,00

2,00

3,75

4,00

4,00

4,00

2,00

3,50

4,00

4,00

2,00

4,00

4,00

,000

,000

,000

1,414

,000

,000

,000

,500

0,816

2,200

1,714

3,000

3,664

1,775

3,000

3,000

3,231

2,325

M= Média; Mdn= Mediana; DP= Desvio Padrao; H= Teste de Kruskal-Wallis.
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C) Diferencas entre grupos sobre os riscos.

. . Gerentes de Participantes em Assessoria/
Sistemas Navais Projetos Equipes de GP Fiscalizacao
Riscos /| quip ¢ H
M Mdn DP M Mdn DP M Mdn DP M Mdn DP
1 - Falta de méo de
obra qualificadaparao 420 4,00 447 4,00 4,00 ,000 4,00 4,00 ,000 4,00 4,00 ,816 ,696
projeto
2 - Falhas do
contratado 3,20 3,00 ,447 3,33 3,00 ,577 3,00 3,00 ,000 2,75 3,00 ,500 3,643
3 - Falhas do
fornecedor 4,00 4,00 ,000 4,00 4,00 ,000 4,00 4,00 ,000 4,00 4,00 ,816 ,000
4 - Falhas de produ¢do 4,00 4,00 ,000 4,00 4,00 ,000 4,00 4,00 ,000 3,60 3,560 577 6,429
5 - Falhas de
planejamento 4,20 4,00 ,447 4,00 4,00 ,000 4,00 4,00 ,000 3,75 4,00 ,500 3,375
6-Errosderequisitos 400 400 000 400 400 000 400 400 000 350 350 577 6,429
7 - Evolucao/
complexidade 2,80 3,00 ,447 3,00 3,00 ,000 3,00 3,00 ,000 3,00 3,00 ,000 2,200
tecnoldgica
8 - Insuficiéncia ou
limitacdo de recursos 480 500 ,447 467 500 577 5,00 5,00 ,000 4,25 5,00 1,500 1,357
M= Média; Mdn= Mediana; DP= Desvio Padrao; H= Teste de Kruskal-Wallis.
D) Diferencas entre grupos sobre as interacoes entre os riscos.
B Sistemas Navais Gerentes de Participantes em Assessoria/
Interagdes entre os Projetos Equipes de GP Fiscalizagéo H
riscos
M Mdn DP M Mdn DP M Mdn DP M Mdn DP
1 - Falta de méo de obra
qualificada para o projeto 3,60 400 ,894 400 4,00 ,000 400 400 ,000 425 400 ,500 3,375
pode resultar na ocorréncia
de falhas de producao.
2- Falta de méo de obra
qualificada para o projeto 500 5,00 ,000 5,00 500 ,000 500 500 ,000 450 450 ,577 6,429
pode resultar na ocorréncia
de falhas de planejamento.
3 - Falta de méo de obra
qualificada para o projeto 4,00 4,00 ,000 4,00 400 ,000 400 400 ,000 3,75 4,00 ,500 3,000
pode resultar na ocorréncia
de erros de requisitos.
4 - Erros de requisitos
podem resultar em falhasde 400 4,00 ,000 4,00 4,00 ,000 400 400 ,000 400 400 ,000 000

producéo.
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Interacoes entre os
riscos

Sistemas Navais

Gerentes de

Projetos

Participantes em
Equipes de GP

Assessoria/

Fiscalizacao

Mdn

DP

Mdn

DP

Mdn

DP

Mdn

DP

5 - Ocorréncia de riscos
relacionados a
evolugdo/complexidade
tecnoldgica podem resultar
na ocorréncia de falhas de
producéo.

6 - Ocorréncia de falhas de
planejamento podem
resultar na ocorréncia de
falhas de producao.

7 - Falhas do fornecedor
podem resultar na
ocorréncia de falhas de
producéo.

8 - Falhas do fornecedor
podem resultar na
ocorréncia de falhas do
contratado.

9 - Falhas dos contratado
podem resultar na
ocorréncia de falhas de
producéo.

10 - Insuficiéncia ou
limitagcao de recursos podem
resultar na ocorréncia de
falhas de producao.

11 - Erros de requisitos
podem resultar em falhas de
planejamento.

12 - Falhas de
planejamento podem
resultar em falta de mao de
obra qualificada para o
projeto.

5,00

3,60

4,00

4,00

4,00

4,00

4,60

2,40

5,00

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

5,00

2,00

,000

,894

,000

,000

,000

,000

,548

,894

5,00

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

2,67

5,00

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

2,00

,000

,000

,000

,000

,000

,000

,000

1,155

5,00

4,00

4,25

4,00

4,00

4,00

4,25

2,50

5,00

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

2,00

,000

,000

,500

,000

,000

,000

,500

1,000

5,00

4,00

4,25

4,00

4,00

4,00

3,75

3,00

5,00

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

3,00

,000

,000

,500

,000

,000

,000

,500

,816

,000

2,200

2,143

,000

,000

,000

5,888

1,768

M= Média; Mdn= Mediana; DP= Desvio Padrao; H= Teste de Kruskal-Wallis.

E) Diferencas entre grupos sobre as interacoes entre causas e riscos

Interacoes entre

Sistemas Navais

Gerentes de
Projetos

Participantes em
Equipes de GP

Assessoria/
Fiscalizacao

causas e riscos

Mdn

DP

Mdn

DP

Mdn

DP

Mdn

DP

1 - Falta de méo de

obra qualificada para o 4,00

projeto pode ocorrer em
fungéo da substituicao
de funcdes em
intervalos de tempo
reduzidos ou falta de
incentivos de carreira.

2 - Falhas do contratado

podem ocorrer em 4,00

funcao da inexperiéncia
por parte do mesmo.

4,00

4,00

,000

,000

4,00

4,00

4,00

4,00

,000

,000

4,00

4,00

4,00

4,00

,000

,000

4,00

4,00

4,00

4,00

,000

,000

,000

,000
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Interacoes entre
causas e riscos

Sistemas Navais

Gerentes de
Projetos

Participantes em
Equipes de GP

Assessoria/
Fiscalizacao

M Mdn DP

Mdn

DP

M Mdn DP

Mdn

DP

3 - Falhas do
fornecedor podem
ocorrer em funcdo da
incapacidade financeira.

4 - Falhas de producao
podem ocorrer em
funcéo da falta de
comunicacao,
envolvimento ou
cooperacao entre as
partes envolvidas no
projeto.

5 - Falhas de
planejamento podem
ocorrer em funcao da
falta de comunicagéo,
envolvimento ou
cooperacao entre as
partes envolvidas no
projeto.

6 - Erros de requisitos
podem ocorrer em
funcéo da falta de
comunicacao,
envolvimento ou
cooperacao entre as
partes envolvidas no
projeto.

7 - Riscos de
evolugdo/complexidade
tecnoldgica pode
ocorrer em funcdo da
inexperiéncia das partes
envolvidas.

8 - Insuficiéncia ou
limitacao de recursos
pode ocorrer em funcéo
do aumento do preco
de insumos relevantes.

9 - Insuficiéncia ou
limitacao de recursos
pode ocorrer em funcéo
da dificuldade na
liberacao de recursos
pelo financiador.

10 - Falta de mao de
obra qualificada para o
projeto pode ocorrer em
fungéo do crescimento
do setor.

11 - Risco de
evolugdo/complexidade
tecnoldgica pode
ocorrer em funcdo da
mudanca ou adicao de
tecnologias durante o
desenvolvimento do
projeto.

4,00 4,00 ,000

4,00 4,00 ,000

4,80 5,00 447

4,00 4,00 ,000

4,00 4,00 ,000

500 5,00 ,000

500 5,00 ,000

4,00 4,00 ,000

4,00 4,00 ,000

4,00

4,00

5,00

4,00

4,00

5,00

5,00

4,00

4,00

4,00

4,00

5,00

4,00

4,00

5,00

5,00

4,00

4,00

,000

,000

,000

,000

,000

,000

,000

,000

,000

4,00 4,00 ,000

4,00 4,00 ,000

500 5,00 ,000

4,00 4,00 ,000

4,00 4,00 ,000

500 5,00 ,000

500 5,00 ,000

4,00 4,00 ,000

4,00 4,00 ,000

4,00

4,00

4,75

4,00

4,00

4,75

5,00

4,00

4,00

4,00

4,00

5,00

4,00

4,00

5,00

5,00

4,00

4,00

,000

,000

,500

,000

,000

,500

,000

,000

,000

,000

,000

1,714

,000

,000

3,000

,000

,000

,000
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Interacoes entre
causas e riscos

Sistemas Navais

Gerentes de
Projetos

Participantes em
Equipes de GP

Assessoria/
Fiscalizacao

Mdn

DP

Mdn

DP

M Mdn DP

Mdn

DP

12 - Risco de
evolugdo/complexidade
tecnoldgica pode
resultar em falta de
tempo disponivel para o
desenvolvimento.

13 -Risco de
evolucao/complexidade
tecnoldgica pode
resultar em falta de
ferramenta de apoio de
teste para as
tecnologias aplicadas.

14 - Falhas do
contratado podem
ocorrer em funcdo da
demora do
desembaraco aduaneiro
de materiais ou
equipamentos.

15 - Falhas do
contratado podem
ocorrer em funcdo da
incapacidade do
mesmo em gerir
projetos concorrentes.

16 - Falhas do
contratado podem
ocorrer em funcdo da
ineficiéncia no
transporte.

17 - Falhas do
contratado podem
ocorrer em funcdo do
crescimento das
encomendas.

18 - Falhas do
contratado podem
ocorrer em funcdo da
incapacidade financeira

19 - Falhas do
fornecedor podem
ocorrer em funcdo do
rapido crescimento das
encomendas.

20 - Falhas do
fornecedor podem
ocorrer em funcdo da
ineficiéncia do
transporte.

21 - Falhas do
fornecedor podem
ocorrer em funcdo da
inexperiéncia de partes
envolvidas.

3,60

3,60

3,60

4,00

2,00

4,00

4,00

4,00

2,00

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

2,00

4,00

4,00

4,00

2,00

4,00

,894

,894

,894

,000

,000

,000

,000

,000

,000

,000

4,00

4,00

4,00

4,00

2,00

4,00

4,00

4,00

2,67

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

2,00

4,00

4,00

4,00

2,00

4,00

,000

,000

,000

,000

,000

,000

,000

,000

1,155

,000

4,00 4,00 ,000

4,00 4,00 ,000

4,00 4,00 ,000

4,00 4,00 ,000

2,50 2,00 1,000

4,00 4,00 ,000

4,00 4,00 ,000

4,00 4,00 ,000

2,50 2,00 1,000

4,00 4,00 ,000

4,00

4,00

4,25

4,00

2,25

4,00

4,00

4,00

2,50

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

2,00

4,00

4,00

4,00

2,00

4,00

,000

,000

,500

,000

1,258

,000

,000

,000

1,000

,000

2,200

2,200

3,375

,000

,964

,000

,000

,000

1,667

,000
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Gerentes de Participantes em Assessoria/
Projetos Equipes de GP Fiscalizacao H

M Mdn DP M Mdn DP M Mdn DP M Mdn DP

Interacdes entre Sistemas Navais
causas e riscos

22 - Falhas de

producao podem 4,00 4,00 ,000 4,00 400 ,000 400 400 ,000 400 4,00 ,000 ,000
ocorrer em funcéo da

falta de tempo

disponivel para o

desenvolvimento.

23 - Falhas de

producao podem 4,00 4,00 ,000 4,00 400 ,000 400 400 ,000 400 400 ,000 ,000
ocorrer em funcdo da

baixa performance de

trabalhadores.

24 - Falhas de

producao podem 4,20 4,00 ,447 4,00 4,00 ,000 4,00 4,00 ,000 4,00 4,00 ,000 2,200
ocorrer em funcao de

atos de ma fé

(sabotagem) praticados

por uma das partes

envolvidas.

25 - Falhas de

producao podem 4,00 4,00 ,000 4,00 400 ,000 400 400 ,000 400 4,00 ,000 ,000
ocorrer em funcdo da

falta de ferramenta de

apoio de teste para

tecnologia aplicada.

26 - Falhas de

producao podem 4,00 4,00 ,000 4,00 400 ,000 400 400 ,000 400 400 ,000 ,000
ocorrer em funcdo da

instrucdo inadequada.

27 - Falhas de

producao podem 4,00 4,00 ,000 4,00 4,00 ,000 4,00 400 ,000 3,75 4,00 ,b00 3,000
ocorrer em funcdo da

inexperiéncia das partes

envolvidas.

28 - Falhas de

producao podem 4,00 4,00 ,000 4,00 4,00 ,000 4,00 4,00 ,000 4,00 4,00 ,000 ,000
ocorrer em funcdo da

falta de clareza,

incompreensao pelos

membros da equipe ou

omissao de requisitos

nas fases iniciais do

projeto.

29 - Falhas de

producao podem 4,00 4,00 ,000 4,00 400 ,000 400 400 ,000 400 400 ,000 ,000
ocorrer em funcdo da

incapacidade financeira.

30 - Falhas de

planejamento podem 4,80 5,00 ,447 500 5,00 ,000 5,00 500 ,000 4,00 4,00 816 7,486
ocorrer em funcao de

atos de ma fé

(sabotagem), praticados

por uma das partes

envolvidas.
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Interacdes entre Sistemas Navais

Gerentes de
Projetos

Participantes em
Equipes de GP

Assessoria/
Fiscalizacao

causas e riscos
M Mdn DP

Mdn

DP

Mdn

DP

Mdn

DP

31 - Falhas de

planejamento podem 4,00 4,00 ,000
ocorrer em funcdo da

inexperiéncia de partes

envolvidas.

32 - Falhas de

planejamento podem 3,80 4,00 447
ocorrer em funcao de

termo enganoso ou

situacdo ambigua nos

termos do contrato.

33 - Falhas de

planejamento podem 400 4,00 ,000
ocorrer em funcdo da

falta de clareza,

incompreensao pelos

membros da equipe ou

omissao dos requisitos

nas fases iniciais do

projeto.

34 - Erros de requisitos

podem ocorrer em 4,00 4,00 ,000
funcao de mudancas de

regulacao.

35 - Erros de requisitos

podem ocorrer em 4,00 4,00 ,000
fungdo da mudanga ou

adicao de tecnologia

durante o

desenvolvimento do

projeto.

36 - Erros de requisitos

podem ocorrer em 4,00 4,00 ,000
funcao da inexperiéncia

de partes envolvidas.

37 - Erros de requisitos

podem ocorrer em 4,00 4,00 ,000
funcéo da falta de

clareza, incompreensao

pelos membros da

equipe ou omissao de

requisitos nas fases

iniciais do projeto.

38 - Erros de requisitos

podem ocorrer em 1,80 2,00 ,447
funcao da incapacidade

financeira.

39 - Riscos de

evolucdo/complexidade 200 2,00 ,000
tecnoldgica pode

resultar em baixa

performance de

trabalhadores.

4,00 4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

2,00

2,00

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

2,00

2,00

,000

,000

,000

,000

,000

,000

,000

,000

,000

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

3,75

2,00

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

2,00

,000

,000

,000

,000

,000

,000

,000

1,258

,000

4,25

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

2,50

2,25

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

2,00

2,00

,500

,000

,000

,500

,000

,000

,000

1,000

,500

3,000

2,200

,000

3,000

,000

,000

,000

7,612

3,000
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Interacoes entre

Gerentes de

Sistemas Navais

Participantes em

Assessoria/

. Projetos Equipes de GP Fiscalizacao H
causas e riscos
M Mdn DP M Mdn DP M Mdn DP M Mdn DP
40 - Falhas do
fornecedor podem 360 400 ,894 400 400 ,000 400 400 ,000 425 400 500 3,375

ocorrer em funcdo da
demora no
desembaraco
aduaneiro.

M= Média; Mdn= Mediana; DP= Desvio Padrao; H= Teste de Kruskal-Wallis.
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APENDICE XXI — Anilise da estabilidade entre as rodadas do Delphi

A) Correlacao das causas entre as rodadas 1 e 2.

% C. Sig. Causas C. Sig.
Causas Correlacio (bilateral) Correlagio (bilateral)
1. Substituicao de -0,107 0,694 11. Falta de clareza,
fungdes em intervalos de incompreens&o pelos
tempo reduzidos ou falta membros da equipe
de incentivos de carreira ou omissao de
requisitos nas fases
iniciais do projeto
2. Crescimento do setor -0,022 0,935 12. Instrucao
inadequada
3. Rapido crescimento -0,378 0,149 13. Baixa
das encomendas performance dos
trabalhadores
4. Ineficiéncia no 0,382 0,145 14. Atos de ma fé 0,494 0,052
transporte (sabotagem)
praticados por uma
das partes
5. Incapacidade 0,215 0,424 15. Falta de 0,451 0,08
financeira ferramenta de apoio
de teste para as
tecnologias aplicadas
6. Incapacidade do 0,185 0,493 16. Falta de tempo
contratado em gerir disponivel para o
projetos concorrentes desenvolvimento
7. Mudancas de 0,402 0,123 17. Mudanca ou 0,399 0,126
regulacao adicdo de tecnologias
durante o
desenvolvimento do
projeto
8. Demora no -0,027 0,92 18. Falta de
desembaraco aduaneiro comunicacao,
envolvimento ou
cooperacgao entre as
partes
9. Inexperiéncia das *% . 19. Aumento do 0,453 0,078
partes envolvidas ' preco de insumos
relevantes
10. Termo enganoso ou 0,301 0,257 20. Dificuldade de
situacdo ambigua em liberagao de recursos
termos do contrato pelo financiador

*Correlacao para cada variavel referenciada na primeira coluna, entre as rodadas 1 e 2.
**Algumas variaveis apresentaram correlacéo e significancia representados por “.”. Este resultado advém da incapacidade de célculo, pelo
SPSS, em virtude da total concordancia obtida para estas variaveis na segunda rodada delphi.
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B) Correlacao das interacoes das causas entre as rodadas 1 e 2.

% C. Sig. " C. Sig.
Relagéo entre as Causas Correlagio (bilateral) Relagdo entre as Causas Correlagio (bilateral)
1. Mudanca ou adicao de novas * 8. Rapido crescimento das 0,181 0,502
tecnologias durante a fase de encomendas para 0s
desenvolvimento pode resultar em falta fornecedores ou
de tempo disponivel para 0 mesmo. contratados pode resultar
na incapacidade financeira
dos mesmos.
2. Inexperiéncia de Partes Envolvidas 0,065 0,812 9. Rapido crescimento das 0,264 0,323
pode Resultar em Instrucoes encomendas para 0s
Inadequadas. fornecedores ou
contratados pode resultar
em ineficiéncia no
transporte.
3. Instrucdes inadequadas podem 10. Rapido crescimento 0,254 0,342
resultar em baixa performance dos das encomendas para o
trabalhadores. contratado pode resultar
na incapacidade do
mesmo em gerir projetos
concorrentes.
4. Inexperiéncia das partes envolvidas 11. Incapacidade 0,183 0,351
pode resultar em falta de clareza, financeira pode incapacitar
incompreensao pelos membros da o contratado em gerir
equipe ou omissao dos requisitos nas projetos concorrentes.
fase Iniciais do projeto.
5. Inexperiéncia das partes envolvidas 12. Incapacidade de gerir 0,176 0,514
pode resultar em termos enganosos ou projetos concorrentes pode
situacdes ambiguas em termos do resultar em ineficiéncia no
contrato. transporte.
6. Inexperiéncia das partes envolvidas 0,065 0,812 13. Atos de ma fé 0,191 0,478
pode resultar em baixa performance (sabotagem) praticados
dos trabalhadores. por uma das partes podem
resultar em baixa
performance dos
trabalhadores.
7. Crescimento do setor pode resultar -0,046 0,867

em um rapido crescimento das
encomendas para fornecedores ou
contratados.

* Correlacdo para cada variavel referenciada na primeira coluna, entre as rodadas 1 e 2.
**Algumas variaveis apresentaram correlacédo e significancia representados por “.”. Este resultado advém da incapacidade de calculo,
pelo SPSS, em virtude da total concordancia obtida para estas variaveis na segunda rodada delphi.
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C) Correlacao dos riscos entre as rodadas 1 e 2.

**Riscos C. Sig. Riscos C. Sig.
Correlacido  (bilateral) Correlacido (bilateral)
1. Falta de mao de obra qualificada 0,378 0,149 6. Erros de requisitos ,544* 0,029
para o projeto
2. Falhas do contratado 7. 0,452 0,079
0,252 0,346 Evolucdo/complexidade
tecnoldgica
3. Falhas do fornecedor 0,243 0,364 8. Insuficiéncia ou 0,298 0,029
limitacao de recursos
4. Falhas de producéo 0,043 0,875
5. Falhas de planejamento 0,107 0,694
* Significancia ao nivel 0,05
** Correlacao para cada variavel referenciada na primeira coluna, entre as rodadas 1 e 2.
D) Correlacao das interacoes dos riscos entre as rodadas 1 e 2.
*Interacgoes entre os C. Sig. Interacoes entre os C. Sig.
riscos Correlacdo (bilateral) riscos Correlacdo (bilateral)
1. Falta de m&o de obra 0,294 0,27 6. Ocorréncia de falhas 0,319 0,229
qualificada para o projeto de planejamento podem
pode resultar na ocorréncia resultar na ocorréncia de
de falhas de producéo. falhas de producéo.
2. Falta de méao de obra 0,297 0,265 7. Falhas do fornecedor 0,305 0,251
qualificada para o projeto podem resultar na
pode resultar na ocorréncia ocorréncia de falhas de
de falhas de planejamento. producéo.
3. Falta de mé&o de obra 0,397 0,128 8. Falhas do fornecedor

qualificada para o projeto
pode resultar na ocorréncia
de erros de requisitos.

*%

4. Erros de requisitos podem
resultar em falhas de
producéo.

5. Ocorréncia e riscos
relacionados a
evolucao/complexidade
tecnoldgica podem resultar
na ocorréncia de falhas de
producéo.

podem resultar na
ocorréncia de falhas do
contratado.

9. Falhas dos contratado
podem resultar na
ocorréncia de falhas de
producéo.

10. Insuficiéncia ou
limitacao de recursos
podem resultar na
ocorréncia de falhas de
producéo.

* Correlacdo para cada variavel referenciada na primeira coluna, entre as rodadas 1 e 2.

** Algumas varidveis apresentaram correlacao e significancia representados por “.”. Este resultado advém da incapacidade de calculo, pelo

SPSS, em virtude da total concordancia obtida para estas variaveis na segunda rodada delphi.
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E) Correlacao das interacdes de causas e riscos entre as rodadas 1 e 2.

*Interacdes entre causas e C. Sig. Interacdes entre causas C. Sig.
riscos Correlacédo (bilateral) e riscos Correlacdo (bilateral)
1. Falta de Mao de Obra > 21. Falhas do fornecedor
Qualificada para o Projeto pode podem ocorrer em funcédo da
ocorrer em funcao da substituicdo inexperiéncia de partes
de funcdes em intervalos de tempo envolvidas.
reduzidos ou falta de incentivos de
carreira.
2. Falhas do Contrato Podem 22. Falhas de producéo
Ocorrer em Funcao da podem ocorrer em funcédo da
Inexperiéncia por parte do mesmo. falta de tempo disponivel
para o desenvolvimento.
3. Falhas do Fornecedor podem 23. Falhas de produgéo
ocorrer em fun¢ao da incapacidade podem ocorrer em funcédo da
financeira. baixa performance de
trabalhadores.
4. Falhas de Producéo podem 24. Falhas de producao -0,302 0,256
ocorrer em funcao da falta de podem ocorrer em funcédo de
comunicacgao, envolvimento ou atos de ma fé (sabotagem)
cooperacgao entre as partes praticados por uma das
envolvidas no projeto. partes envolvidas.
5. Falhas de Planejamento podem 0,427 0,099 25. Falhas de producao
ocorrer em funcao da falta de podem ocorrer em funcédo da
comunicacao, envolvimento ou falta de ferramenta de apoio
cooperacgao entre as partes de teste para tecnologia
envolvidas no projeto. aplicada.
6. Erros de Requisitos podem 26. Falhas de producéo
ocorrer em funcao da falta de podem ocorrer em funcédo da
comunicacao, envolvimento ou instrucdo inadequada.
cooperacao entre as partes
envolvidas no projeto.
7. Riscos de 27. Falhas de producao -0,129 0,633
Evolucdo/Complexidade podem ocorrer em funcéo da
tecnoldgica pode ocorrer em inexperiéncia das partes
fungéo da inexperiéncia das partes envolvidas.
envolvidas.
8. Insuficiéncia ou Limitacdo de 0,331 0,210 28. Falhas de producéo
Recursos pode ocorrer em funcéo podem ocorrer em funcéo da
do aumento do preco de insumos falta de clareza,
relevantes. incompreens&o pelos
membros da equipe ou
omisséo de requisitos nas
fases iniciais do projeto.
9. Insuficiéncia ou Limitacdo de 29. Falhas de producao
Recursos pode ocorrer em funcéo podem ocorrer em funcéo da
da dificuldade na liberacéo de incapacidade financeira.
recursos pelo financiador.
10. Falta de M&o de Obra 30. Falhas de planejamento 0,262 0,327
Qualificada para o projeto pode podem ocorrer em funcédo de
ocorrer em fungao do crescimento atos de ma fé (sabotagem),
do setor. praticados por uma das
partes envolvidas.
11. Risco de 31. Falhas de planejamento -0,261 0,329

Evolucdo/Complexidade
tecnoldgica pode ocorrer em
fungédo da mudanca ou adicdo de
tecnologias durante o
desenvolvimento do projeto.

podem ocorrer em funcédo da
inexperiéncia de partes
envolvidas.
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*Interacdes entre causas e C. Sig.
riscos Correlacdo (bilateral)

Interacdes entre causas C.
e riscos Correlacao

Sig.
(bilateral)

12. Risco de 0,362 0,168
Evolugdo/Complexidade

tecnoldgica pode resultar em falta

de tempo disponivel para o

desenvolvimento.

13. Risco de 0,362 0,168
Evolucdo/Complexidade

tecnoldgica pode resultar em falta

de ferramenta de apoio de teste

para as tecnologias aplicadas.

14. Falhas do Contratado podem 0,286 0,283
ocorrer em funcado da demora do

desembarago aduaneiro de

materiais ou equipamentos.

15. Falhas do Contratado podem
ocorrer em fun¢ao da incapacidade
do mesmo em gerir projetos
concorrentes.

16. Falhas do Contratado podem 0,349 0,186
ocorrer em funcao da ineficiéncia
no transporte.

17. Falhas do Contratado podem
ocorrer em funcao do crescimento
das encomendas.

18. Falhas do contratado podem
ocorrer em fungao da incapacidade
financeira.

19. Falhas do fornecedor podem
ocorrer em fungao do rapido
crescimento das encomendas.

20. Falhas do fornecedor podem 0,112 0,679
ocorrer em funcao da ineficiéncia
do transporte.

32. Falhas de planejamento -0,336
podem ocorrer em funcédo de

termo enganoso ou situacao

ambigua nos termos do

contrato.

33. Falhas de planejamento
podem ocorrer em funcéo da
falta de clareza,
incompreensao pelos
membros da equipe ou
omisséo dos requisitos nas
fases iniciais do projeto.

34. Erros de requisitos -0,271
podem ocorrer em funcédo de
mudancas de regulagao.

35. Erros de requisitos
podem ocorrer em funcédo da
mudanca ou adi¢ao de
tecnologia durante o
desenvolvimento do projeto.

36. Erros de requisitos
podem ocorrer em funcéo da
inexperiéncia de partes
envolvidas.

37. Erros de requisitos
podem ocorrer em funcéo da
falta de clareza,
incompreensao pelos
membros da equipe ou
omisséo de requisitos nas
fases iniciais do projeto.

38. Erros de requisitos 0,004
podem ocorrer em funcéo da
incapacidade financeira.

39. Riscos de 0,349
Evolucdo/Complexidade

Tecnologica pode resultar

em baixa performance de

trabalhadores.

40. Falhas do fornecedor 0,000
podem ocorrer em funcéo da
demora no desembaraco
aduaneiro.

0,203

0,310

0,988

0,185

1,000

* Correlacdo para cada variavel referenciada na primeira coluna, entre as rodadas 1 e 2.
**Algumas variaveis apresentaram correlacdo e significancia representados por “.”. Este resultado advém da incapacidade de calculo, pelo
SPSS, em virtude da total concordancia obtida para estas variaveis na segunda rodada delphi.
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APENDICE XXII — Questionario aplicado aos estudos de caso

Desenvolvimento de um modelo de riscos para construgao
de navios militares

*Obrigatorio

Introdugdo

O presente questionario possui o objetivo de testar a aplicabilidade de um
modelo de riscos, por meio da avaliagdo de um diagrama de redes (disponivel a
seguir), desenvolvido a partir da literatura existente e validado por um grupo de
especialistas com participagdes em projetos de construgdo de navios da Marinha do
Brasil. Este diagrama contempla diversas relagdes de causa e efeito entre variaveis
capazes de afetarem o sucesso, com efeitos negativos de custos e prazos, de projetos
desta natureza. A partir das respostas deste questionario, sera verificada a
aplicabilidade do modelo por meio da utilizagdo de ferramentas de andlise de riscos
baseadas em redes bayesianas e loégica fuzzy. Em um segundo momento, tais
resultados serdo apresentados e discutidos com o respondente, por meio de uma
breve entrevista. Aproveito para reiterar meu agradecimento pela vossa colaboragao e
apoio neste trabalho.

Quaisquer davidas poderao ser encaminhadas ao e-mail jorgediniz.defesa.brasil@gmail.com.
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Diagrama sintético de riscos para projetos de construcio de navios da
Marinha do Brasil
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Para uma melhor visualizagdo do diagrama, acesse o link: https://drive.google.com
/open?id=0B8PF ghiHLviMnNaXzBYWDdpQVk

Primeira parte - Caracterizagdo do respondente

1. Idade: *

2. Sexo: *

B
3. Grau educacional (Habilitacdes literarias): *
Graduagédo
Especializagido
Mestrado

Doutorado

Poés-Doutorado
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4. Area de formagio: *
Ciéncias Navais
Engenharia Naval
Engenharia de Sistemas
Administragdo

Outra:

5. Ha quantos anos trabalha ou trabalhou com gestio de projetos voltados a construgio
naval? *

Entrele 5
Entre 6 ¢ 10
Entre 11 € 20
Mais de 20

6. Em quantos projetos de construciio de navios da Marinha do Brasil participou? *
1
2
3a5

Superior a 5

Segunda parte - Caracterizagdo do Projeto objeto de estudo

Observagoes:

1- Pense no projeto de construgdo de navio previamente selecionado para este questionario.
Por motivos de confidencialidade, este serd chamado de Projeto "X".

2 - As questoes seguintes deverdo ser focadas neste projeto.

7. A construgio foi realizada em que tipo de estaleiro? *
ot

8. Qual a fun¢io ou papel mais importante que desempenhou nesse projeto? *
Gerente do projeto
Membro da equipe do projeto
Fiscalizacdo
Assessoria financeira

Outra:
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9. Qual foi o tempo aproximado de duragido do projeto? *
Menos de 1 ano
Entre 1 € 2 anos
Entre 2 e 3 anos
Entre 3 e 5 anos

Mais de 5 anos

10. Qual o nimero aproximado de participantes da equipe de gestdo do projeto? *
Menos de 5
Entre 5 e 10
Entre 10 e 15
Entre 15 € 20
Mais de 20

11. Qual foi o custo aproximado do projeto? *
(Em milhGes de ddlares - M)

Menos de 50M
Entre 50 e 100M
Entre 100 e 150M
Entre 150 e 200M
Mais de 200M

12. Houve atrasos na entrega do projeto? *
(comparativamente ao prazo inicialmente planejado)

13. Houve custos adicionais ao projeto? *
(comparativamente ao custo inicialmente planejado)

14. Foi utilizada alguma praitica de gestio de riscos? *

Continuar »
20% concluido
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Desenvolvimento de um modelo de riscos para construgdo
de navios militares

*QObrigatdrio

Terceira parte - Probabilidades a priori
Nesta segdo serdo avaliadas as causas independentes do diagrama, ou seja, aquelas que ndo
possuem antecedentes causais.

As opgdes de resposta utilizadas neste questionario estdo baseadas na seguinte escala:

Escala
1 = Muito improvavel
2 = Improvavel
3 = Um pouco improvavel
4 =Talvez
5 =Um pouco provavel
6 = Provavel
7 = Muito provavel

Causas
Inexperiéncia
de partes
envolvidas Falta de
Atos de ma fé comunicagdo,
(sabotagem) envolvimento ou
praticado por
uma das partes
Demora no
Mudangas ou
rksemba.ra;o adigdo de
T tecnologias durante
o desenvolvimento

Projeto do projeto

Aumento do
prego de
insumos

relevantes

Incapacidade

Substitui¢do de
financeira

fungdes em

Dificuldade de intervalos de tempo
liberagdo de reduzidos ou falta de
recursos pelo incentivos de

financiador carreira
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15 - Na sua opinido, qual a probabilidade de que as situagdes apresentadas a
seguir tenham ocorrido durante a realiza¢do do projeto em questdo?

OBSERVACOES:

1- Relembra-se que todas as respostas a seguir deverdo ser focadas no Projeto "X",
caracterizado na primeira parte deste questionario.

2- Para facilitar as avaliagOes, abaixo de cada relagdo ha uma breve descrig¢do sobre as
variaveis.

I - Substitui¢cdo de func¢des em intervalos de tempo reduzidos ou falta de incentivos de
carreira *

Descrigdo: Causa relacionada a alta rotatividade de funcionérios em fungdes consideradas chave para o
projeto, seja pela cultura organizacional de promogao de rodizio de fungdes, ou pela saida constante de
funcionérios por falta de incentivos de carreira.

P28 30 56 T

Muito improvével Muito provavel

II - Incapacidade financeira *

Descrigdo: Incapacidade financeira de uma das partes envolvidas, seja do contratado, dificultando o
atendimento das exigéncias do projeto dentro do orgamento e cronograma definidos ou inviabilidade
financeira do fornecedor para cumprir as suas obrigagdes.

1 23 45 6 7
Muito improvével Muito provavel
I1I - Mudancas de regulacio *

Descrigdo: Relaciona-se a possibilidade de mudangas de normas ou leis ligadas aos setores envolvidos e que
possa prejudicar o projeto.

I 28 3 40 SE 6T

Muito improvével Muito provével
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IV - Demora no desembarago aduaneiro *

Descrigdo: Demora liberagdo ou despacho de materiais ou equipamentos importados, essenciais ao projeto, na
alfandega.

I 20038450607

Muito improvavel Muito provavel

V - Inexperiéncia de partes envolvidas *

Descrigdo: Relacionada a falta de experiéncia de pessoal-chave envolvido no projeto (gestores,
desenvolvedores, equipe de gerenciamento do projeto, tomadores de decisdo ou fornecedores/contratados).

12 3 45 6 17

Muito improvével Muito provavel

VI - Atos de ma fé (sabotagem) praticados por uma das partes *

Exemplos: Erros intencionalmente causados por trabalhadores na produgéo; gestores subestimarem o valor
inicial do projeto para obterem a aprovagao pelo governo; potenciais fornecedores ou contratados reduzirem,
propositalmente, suas propostas a valores inexequiveis para vencerem uma licitagdo e posteriormente
solicitarem aditamento contratual.

1 2 3 45 6 7

Muito improvével Muito provével

VII - Mudanca ou adi¢iio de tecnologias durante o desenvolvimento do projeto *
Descrigdo: Decide-se mudar ou adicionar tecnologias, ndo previstas inicialmente, ao projeto ja em andamento.

12 3 4 5 6 7

Muito improvével Muito provével

VIII - Falta de comunicacéo, envolvimento ou cooperacio entre as partes *

Descrigdo: Falta de comunicagéo, envolvimento ou cooperagdo entre as partes interessadas do projeto, sejam
gestores, equipe de gerenciamento do projeto, contratado, fornecedores e clientes finais, que possam
prejudicar o desenvolvimento do projeto.

I 2 3 45 6 7

Muito improvével Muito provével
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Desenvolvimento de um modelo de riscos para construcao
de navios militares

*Obrigatério

Quarta parte - Probabilidades condicionadas

16 - Na sua opinido, dada a existéncia da causa A, qual a probabilidade de que
esta tenha resultado na ocorréncia do evento B, quando nenhuma outra causa
esteve presente?

OBSERVACOES:
1- Relembra-se que todas as respostas a seguir deverdo ser focadas no projeto caracterizado.

2- Para facilitar as avaliagOes, abaixo de cada relagdo ha uma breve descrigdo sobre as causas.
A descrigdo dos eventos aparecem ao deslizar o cursor sobre cada figura apresentada.

Conjunto 1

Falta de clareza,
incompreensao pelos
membros da equipe ou
omissao dos requisitos
nas fases iniciais do
projeto

Falta de
comunicagao,
envolvimento ou
cooperacao entre
as partes

Inexperiéncia
de partes
envolvidas

Atos de ma fé
(sabotagem)
praticados por
uma das partes

Falhas de
planejamento

Erros de
requisitos

ermo enganoso

Falta de mao

ou situagao
iy de obra
ambigua nos qualificada
termos do

para o projeto

contrato
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I - Inexperiéncia de partes envolvidas ter resultado em falhas de planejamento. *

Inexperiéncia de partes envolvidas (Descri¢do): Relacionada a falta de experiéncia de pessoal-chave
envolvido no projeto (gestores, desenvolvedores, equipe de gerenciamento do projeto, tomadores de decisdo
ou fornecedores/contratados).

1 23 45 6 7

Muito improvével Muito provével

II - Atos de ma fé (sabotagem) praticados por uma das partes terem resultado em falhas
de planejamento. *

Atos de ma fé (sabotagem) praticados por uma das partes (Exemplos): Erros intencionalmente causados por
trabalhadores na produgéo; gestores subestimarem o valor inicial do projeto para obterem a aprovagéo pelo
governo; potenciais fornecedores ou contratados reduzirem, propositalmente, suas propostas a valores
inexequiveis para vencerem uma licitagio e posteriormente solicitarem aditamento contratual.

1052 354516, 7

Muito improvével Muito provével

III - Termo enganoso ou situa¢io ambigua em termos do contrato ter resultado em falhas
de planejamento. *

Termo enganoso ou situagdo ambigua em termos do contrato (Descri¢do): Refere-se a clausulas contratuais
confusas, mal redigidas, que possam gerar davidas e prejudicar o futuro andamento do projeto.

1 23 45 6 7

Muito improvavel Muito provével

IV - Falta de méo de obra qualificada para o projeto ter resultado em falhas de
planejamento. *

Falta de méo de obra qualificada para o projeto (Descrigdo): Risco relativo a falta de mao-de-obra qualificada
(engenheiros, gerentes, trabalhadores da produgao, entre outros), considerada essencial para o projeto.

1 2 3.4 5§ 6 7

Muito improvével Muito provével

V - Erros de requisitos terem resultado em falhas de planejamento. *

Erros de requisitos (Descrigdo): Risco relativo a, por exemplo, mudanga em requisitos (exigéncias) do projeto
durante a sua realizagdo, erros de avaliagdo de requisitos, requisitos conflitantes, requisitos mal interpretados
ou mal definidos no inicio do desenvolvimento ou falta de profundidade na anélise de viabilidade de
exigéncias.

1 23 45 6 7

Muito improvével Muito provével
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VI - Falta de comunicac¢io, envolvimento ou cooperacio entre as partes terem resultado
em falhas de planejamento. *

Falta de comunicagdo, envolvimento ou cooperagdo entre as partes (Descrigdo): Falta de comunicagdo,
envolvimento ou cooperagdo entre as partes interessadas do projeto, sejam gestores, equipe de gerenciamento
do projeto, contratado, fornecedores e clientes finais, que possam prejudicar o desenvolvimento do projeto.

1 2 3° 45 5= 6 7

Muito improvavel Muito provavel

VII - Falta de clareza, incompreensio pelos membros da equipe ou omissio de requisitos

nas fases iniciais do projeto ter resultado em falhas de planejamento. *

Falta de clareza, incompreensdo pelos membros da equipe ou omissdo de requisitos nas fases iniciais do
projeto (Descrigdo) : Quando os requisitos (necessidades) das diferentes partes interessadas sdo mal
compreendidos pela equipe do projeto ou sdo apresentados de maneira incompleta pelos interessados nas
fases iniciais do projeto.

2 35 4 56 7

Muito improvavel Muito provavel

VIII - Qual a probabilidade do evento ""Falhas de planejamento" ter ocorrido em funcao
de outra(s) causa(s) que nio as apresentadas na figura? *

20304 56 7

Muito improvavel Muito provavel

Conjunto 2

Falta de clareza,
incompreensao pelos
membros da equipe ou
omissao dos requisitos

nas fases iniciais do
projeto

Falta de
comunicacdo,
envolvimento ou
cooperacado entre
as partes

Inexperiéncia
de partes
envolvidas

Erros de
requisitos

Mudancgas ou
adi¢cdo de
tecnologias
durante o projeto

Falta de mao
de obra
qualificada
para o projeto

Mudancgas de
regulac3ao
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IX - Inexperiéncia de partes envolvidas ter resultado em erros de requisitos. *

Inexperiéncia de partes envolvidas (Descri¢do): Relacionada a falta de experiéncia de pessoal-chave
envolvido no projeto (gestores, desenvolvedores, equipe de gerenciamento do projeto, tomadores de decisdo
ou fornecedores/contratados).

1 23 45 6 7

Muito improvavel Muito provével

X - Mudangas ou adi¢ao de tecnologias durante o projeto terem resultado em erros de
requisitos. *

Mudangas ou adigdo de tecnologias durante o projeto (Descri¢ao): Decide-se mudar ou adicionar tecnologias,
ndo previstas inicialmente, ao projeto ja em andamento.

2 3 4 5 6 7

Muito improvével ~ Muito provével

XI - Mudangas de regulagio terem resultado em erros de requisitos. *

Mudangas de regulagio (Descri¢ao): Relaciona-se a possibilidade de mudangas de normas ou leis ligadas aos
setores envolvidos e que possa prejudicar o projeto.

1 23 45 6 7

Muito improvével Muito provével

XII - Falta de mao de obra qualificada para o projeto ter resultado em erros de
requisitos. *

Falta de méo de obra qualificada para o projeto (Descrigdo): Risco relativo a falta de mao-de-obra qualificada
(engenheiros, gerentes, trabalhadores da produgao, entre outros), considerada essencial para o projeto.

. 2 3 4 85 6 7

Muito improvével Muito provével
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XIII - Falta de comunicagio, envolvimento ou cooperacio entre as partes ter resultado
em erros de requisitos. *

Falta de comunicagdo, envolvimento ou cooperagdo entre as partes (Descrigédo): Falta de comunicagdo,
envolvimento ou cooperagdo entre as partes interessadas do projeto, sejam gestores, equipe de gerenciamento
do projeto, contratado, fornecedores e clientes finais, que possam prejudicar o desenvolvimento do projeto.

152 3.4 5 6 77

Muito improvavel Muito provéavel

X1V - Falta de clareza, incompreensiao pelos membros da equipe ou omissio de requisitos
nas fases iniciais do projeto ter resultado em erros de requisitos. *

Falta de clareza, incompreensio pelos membros da equipe ou omissdo de requisitos nas fases iniciais do
projeto (Descrigdo) : Quando os requisitos (necessidades) das diferentes partes interessadas sdo mal
compreendidos pela equipe do projeto ou sdo apresentados de maneira incompleta pelos interessados nas
fases iniciais do projeto.

10 2 3. 4 <5° 67 7

Muito improvavel Muito provavel

XYV - Qual a probabilidade do evento "Erros de requisitos" ter ocorrido em funcio de
outra(s) causa(s) que nio as apresentadas na figura? *

1 2- 3 4 5 6 7

Muito improvavel Muito provavel

Conjunto 3

Falhas do
fornecedor

Demora no
desembaracgo
aduaneiro

Inexperiéncia
de partes
envolvidas

Falhas do
contratado

Incapacidade do
contratado em
gerir projetos

concorrentes

Incapacidade
financeira
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XVI - inexperiéncia de partes envolvidas ter resultado em falhas do contratado. *

Inexperiéncia de partes envolvidas (Descrigdo): Relacionada a falta de experi€ncia de pessoal-chave
envolvido no projeto (gestores, desenvolvedores, equipe de gerenciamento do projeto, tomadores de decisdo
ou fornecedores/contratados).

1020 304 5 NGE T

Muito improvavel Muito provavel

XVII - Incapacidade do contratado em gerir projetos concorrentes ter resultado em
falhas do contratado. *

Incapacidade do contratado em gerir projetos concorrentes (Descri¢@o): Relaciona-se a possibilidade da
empresa contratada trabalhar em diversos projetos ao mesmo tempo, sem possuir condigdes para tal.

123N 56,

Muito improvavel Muito provavel

XVIII - Incapacidade financeira ter resultado em falhas do contratado. *

Incapacidade Financeira (Descrigdo): Incapacidade financeira de uma das partes envolvidas, seja do
contratado, dificultando o atendimento das exigéncias do projeto dentro do orgamento e cronograma definidos
ou inviabilidade financeira do fornecedor para cumprir as suas obrigagdes.

1 20 34 526

Muito improvavel Muito provavel

XIX - Demora no desembarago aduaneiro ter resultado em falhas do contratado. *

Demora no desembarago aduaneiro (Descri¢do): Demora liberagdo ou despacho de materiais ou equipamentos
importados, essenciais ao projeto, na alfindega.

1 2 3 4 58 6 7

Muito improvavel Muito provavel

XX - falhas do fornecedor terem resultado em falhas do contratado. *

Falhas do fornecedor (Descrigao): Ocorréncia de falhas relacionadas, por exemplo, ao atraso no fornecimento
de materiais (matéria-prima ou equipamentos para o projeto) ou entrega de suprimentos com defeitos.

12 3 4 5006, 7

Muito improvavel Muito provavel

XXI - Qual a probabilidade do evento "Falhas do contratado" ter ocorrido em fungéo de
outra(s) causa(s) que nio as apresentadas na figura? *

1NN NS 5588 67

Muito improvavel Muito provavel
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Conjunto 4

Inexperiéncia
de partes
envolvida

Baixa
performance
de

Atos de ma fé
(sabotagem)
praticado por

ma das part
Falhas do
fornecedor

Falhas do
contratado

trabalhadores

Instrugdo
inadequada

Falta de
comunicacdo,
envolvimento ou
cooperagdo entre
as partes

Riscos de Evolugdo /
Complexidade
tecnolégica

Falta de clareza,
incompreensio pelos
membros da equipe ou
omissdo dos requisitos
nas fases iniciais do
projeto

Falhas de produgdo

Falta de ferramenta
de apoio de teste
para as tecnologias
aplicadas

Falta de tempo
disponivel para o
desenvolvimento

Incapacidade
financeira

Insuficiéncia ou
limitagdo de
recursos

Falta de mao de
obra qualificada
para o projeto

Erros de
requisitos

Falhas de
planejamento

XXII - Falhas do fornecedor terem resultado em falhas de producio. *

Falhas do fornecedor (Descrigao): Ocorréncia de falhas relacionadas, por exemplo, ao atraso no fornecimento
de materiais (matéria-prima ou equipamentos para o projeto) ou entrega de suprimentos com defeitos.

1 23 45 6 7

Muito improvavel Muito provével

XXIII - Falhas do contratado terem resultado em falhas de producio. *

Falhas do contratado (Descrigdo): Ocorréncia de falhas relacionadas, por exemplo, a ndo conformidade de
itens relevantes, ndo atendimento das especificagdes definidas em contrato, erros ou atrasos na elaboragio do
projeto, dificuldade do contratado em concluir o contrato.

2 3 4 5 6 7

Muito improvével ; ; Muito provével

XXIV - Falta de clareza, incompreensio pelos membros da equipe ou omissio dos
requisitos nas fases iniciais do projeto ter resultado em falhas de producao. *

Falta de clareza, incompreensao pelos membros da equipe ou omissdo de requisitos nas fases iniciais do
projeto (Descrig@o) : Quando os requisitos (necessidades) das diferentes partes interessadas sdo mal
compreendidos pela equipe do projeto ou sdo apresentados de maneira incompleta pelos interessados nas
fases iniciais do projeto.

1 23 45 6 7

Muito improvével ' Muito provével
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XXV - Incapacidade financeira ter resultado em falhas de producio. *

Incapacidade Financeira (Descrigdo): Incapacidade financeira de uma das partes envolvidas, seja do
contratado, dificultando o atendimento das exigéncias do projeto dentro do orgamento e cronograma definidos
ou inviabilidade financeira do fornecedor para cumprir as suas obrigagdes.

1052 3545 16, 7

Muito improvavel Muito provavel

XXVI - Insufuciéncia ou limitagdo de recursos ter resultado em falhas de produgio. *

Insuficiéncia ou limitagdo de recursos (Descrig@o): Envolve o risco de falta de recursos financeiros ou
orgamentarios para a execugao plena do projeto, ou seja, que possam impedir a execugdo do projeto dentro
dos custos e prazos planejados.

12 304 5 6 7

Muito improvével Muito provével

XXVII - Falhas de planejamento terem resultado em falhas de producio. *

Falhas de planejamento (Descri¢do): Falhas inerentes a fase de planejamento, como, por exemplo, a
subestimag&o dos custos ou prazos do projeto, erros na elaboragio do plano de gerenciamento do projeto,
falhas na implantagdo dos programas de infraestrutura previstos (melhoria das vias acesso, entre outros), falta
de um plano de gestdo abrangente de risco na fase de planejamento, erros de de selegdo de fornecedores,
inconsisténcias dos critérios de avaliagdo sobre a aceitagdo, planos de teste e entrega do projeto, erro ou
mudanga de estratégia do negé6cio em virtude de um mal planejamento.

1 23 45 6 7

Muito improvével Muito provével

XXVIII - Falta de mio de obra qualificada para o projeto ter resultado em falhas de
produgio. *

Falta de mao de obra qualificada para o projeto (Descri¢@o): Risco relativo a falta de mao-de-obra qualificada
(engenheiros, gerentes, trabalhadores da produgao, entre outros), considerada essencial para o projeto.

1 23 45 6 7

Muito improvavel Muito provével

XXIX - Erros de requisitos terem resultado em falhas de produgao. *

Erros de requisitos (Descrigdo): Risco relativo a, por exemplo, mudanga em requisitos (exigéncias) do projeto
durante a sua realizagao, erros de avaliagdo de requisitos, requisitos conflitantes, requisitos mal interpretados
ou mal definidos no inicio do desenvolvimento ou falta de profundidade na analise de viabilidade de
exigéncias.

1022 304 5 6, 7

Muito improvével Muito provével
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XXX - Falta de tempo disponivel para o desenvolvimento ter resultado em falhas de
producio. *

Falta de tempo disponivel para o desenvolvimento (Descrigao): Exigéncias de prazos para prontificagdo do
projeto considerados muito exiguos ou inadequados.

1 23 45 6 7

Muito improvével Muito provével

XXXI - Falta de ferramenta de apoio de teste para as tecnologias aplicadas ter resultado
em falhas de producio. *

Falta de ferramenta de apoio de teste para as tecnologias aplicadas (Descri¢ao): Relacionada a falta de
ferramentas de testes de desenvolvimento e integragéo dos sistemas de bordo.

1 23 45 6 7

Muito improvével Muito provével

XXXII - Riscos de evolugéio / complexidade tecnolégica terem resultado em falhas de
producio. *
Evolugdo / Complexidade tecnolégica (Descri¢ao): Riscos relacionados ao surgimento de novas tecnologias

que tornem a tecnologia utilizada para projeto em andamento obsoleta ou, ainda, riscos inerentes a inovagao
tecnolégica ou complexidade tecnoldgica envolvida.

123 45886 7

Muito improvével Muito provével

XXXIII - Falta de comunicacio, envolvimento ou cooperacio entre as partes ter
resultado em falhas de producio. *

Falta de comunicagdo, envolvimento ou cooperagao entre as partes (Descri¢ao): Falta de comunicagao,
envolvimento ou cooperagdo entre as partes interessadas do projeto, sejam gestores, equipe de gerenciamento
do projeto, contratado, fornecedores e clientes finais, que possam prejudicar o desenvolvimento do projeto.

1 23 45 6 7

Muito improvével Muito provavel

XXXIV - Instru¢io inadequada ter resultado em falhas de produgio. *

Instrugdo inadequada (Descrigdo): Instrugdo insuficiente ou equivocada sobre os processos envolvidos no
projeto, desempenho de fungdes ou utilizagido de equipamentos.

P23 45886 7

Muito improvavel Muito provével
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XXXV - Baixa performance dos trabalhadores ter resultado em falhas de producao. *

Baixa performance de trabalhadores (Descri¢do): Relacionado ao baixo rendimento na produgéo (ndo alcangar
as metas produtivas previamente definidas).

1 23 45 6 7

Muito improvével Muito provével

XXXVI - Inexperiéncia de partes envolvidas ter resultado em falhas de produgio. *

Inexperiéncia de partes envolvidas (Descri¢@o): Relacionada a falta de experiéncia de pessoal-chave
envolvido no projeto (gestores, desenvolvedores, equipe de gerenciamento do projeto, tomadores de decisdo
ou fornecedores/contratados).

1283 405886 7

Muito improvavel Muito provével

XXXVII - Atos de m4 fé (sabotagem) praticado por uma das partes terem resultado em
falhas de producio. *

Atos de ma fé (sabotagem) praticados por uma das partes (Exemplos): Erros intencionalmente causados por
trabalhadores na produgdo; gestores subestimarem o valor inicial do projeto para obterem a aprovagao pelo
governo; potenciais fornecedores ou contratados reduzirem, propositalmente, suas propostas a valores
inexequiveis para vencerem uma licitagdo e posteriormente solicitarem aditamento contratual.

1 23 45 6 7

Muito improvével Muito provével

XXXVIII - Qual a probabilidade do evento "Falhas de produgio ter ocorrido em funcio
de outra(s) causa(s) que néio as apresentadas na figura? *

1 23 45 6 7

Muito improvével Muito provével
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Conjunto 5

Atos de ma fé
(sabotagem)
praticados por
uma das partes

Inexperiéncia
de partes
envolvidas

ermo enganoso
ou situacao

ambigua nos
termos do

contrato

XXXIX - Atos de ma fé (sabotagem) praticada por uma das partes terem resultado em
termo enganoso ou situa¢do ambigua em termos do contrato. *

1 2 3 45 6 7

Muito improvével Muito provéavel

XL - Inexperiéncia de partes envolvidas ter resultado em termo enganoso ou situagio
ambigua em termos do contrato. *

Inexperiéncia de partes envolvidas (Descri¢ao): Relacionada a falta de experiéncia de pessoal-chave
envolvido no projeto (gestores, desenvolvedores, equipe de gerenciamento do projeto, tomadores de decisdo
ou fornecedores/contratados).

1 23 45 6 7

Muito improvével Muito provével

XLI - Qual a probabilidade do evento "Termo enganoso ou situa¢cio ambigua em termos
do contrato' ter ocorrido em funcio de outra(s) causa(s) que néio as apresentadas na
figura? *

B2 S48 SE 60 .

Muito improvével Muito provével
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Conjunto 6

Incapacidade
financeira

Incapacidade do
contratado em
gerir projetos
concorrentes

XLII - Incapacidade financeira ter resultado na incapacidade do contratado em gerir
projetos concorrentes. *

Incapacidade Financeira (Descri¢@o): Incapacidade financeira de uma das partes envolvidas, seja do
contratado, dificultando o atendimento das exigéncias do projeto dentro do orgamento e cronograma definidos
ou inviabilidade financeira do fornecedor para cumprir as suas obrigagdes.

1 23 45 6 7
Muito improvavel Muito provavel
XLIII - Qual a probabilidade do evento "Incapacidade do contratado em gerir projetos

concorrentes" ter ocorrido em fungio de outra(s) causa(s) que niio a apresentada na
figura? *

1 23 45 6 7

Muito improvavel Muito provével
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Conjunto 7

Riscos de Evolugao /
Complexidade
Tecnoldgica

Mudangas ou adigado
de tecnologias
durante o projeto

Falta de tempo
disponivel para o
desenvolvimento

XLIV - Riscos de Evolu¢io / Complexidade tecnolégica terem resultado em falta de
tempo disponivel para o desenvolvimento. *

Evolugdo / Complexidade tecnologica (Descrigao): Riscos relacionados ao surgimento de novas tecnologias
que tornem a tecnologia utilizada para projeto em andamento obsoleta ou, ainda, riscos inerentes a inovagao
tecnologica ou complexidade tecnolégica envolvida.

1 23 45 6 7

Muito improvavel Muito provavel

XLV - Mudancas ou adicdo de tecnologias durante o projeto terem resultado em falta de
tempo disponivel para o desenvolvimento. *

Mudangas ou adi¢do de tecnologias durante o projeto (Descri¢do): Decide-se mudar ou adicionar tecnologias,
ndo previstas inicialmente, ao projeto ja em andamento.

1 23 45 6 7
Muito improvével Muito provével
XLVI - Qual a probabilidade do evento "Falta de tempo disponivel para o

desenvolvimento' ter ocorrido em funcio de outra(s) causa(s) que nio as apresentadas
na figura? *

-2 3 4 5 6 7

Muito improvavel Muito provavel
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Conjunto 8

Riscos de Evolugao /
Complexidade
Tecnoldgica

Falta de ferramenta
de apoio de teste
para as tecnologias
aplicadas

XLVII - Riscos de Evolucdo / Complexidade tecnoldégica terem resultado em falta de
ferramenta de apoio de teste para as tecnologias aplicadas. *

Evolugdo / Complexidade tecnol6gica (Descri¢do): Riscos relacionados ao surgimento de novas tecnologias
que tornem a tecnologia utilizada para projeto em andamento obsoleta ou, ainda, riscos inerentes a inovagao
tecnologica ou complexidade tecnolégica envolvida.

1 23 45 6 7
Muito improvével Muito provével
XLVIII - Qual a probabilidade do evento "Falta de ferramenta de apoio de teste para as

tecnologias aplicadas" ter ocorrido em funcio de outra(s) causa(s) que nio a apresentada
na figura? *

1 2 3 4 5 6 7

Muito improvével Muito provével
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Conjunto 9

Inexperiéncia
de partes
envolvidas

Falta de clareza,
incompreensao pelos
membros da equipe ou
omissao dos requisitos

nas fases iniciais do
projeto

XLIX - Inexperiéncia de partes envolvidas ter resultado em falta de clareza,
incompreensio pelos membros da equipe ou omissao de requisitos nas fases iniciais do
projeto *

Inexperiéncia de partes envolvidas (Descri¢do): Relacionada a falta de experiéncia de pessoal-chave

envolvido no projeto (gestores, desenvolvedores, equipe de gerenciamento do projeto, tomadores de decisdo
ou fornecedores/contratados).

1 23 45 6 7
Muito improvavel Muito provével
L - Qual a probabilidade do evento "Falta de clareza, incompreensdo pelos membros da

equipe ou omissao de requisitos nas fases iniciais do projeto" ter ocorrido em fungéo de
outra(s) causa(s) que nio a apresentada na figura? *

1 23 45 6 7

Muito improvavel Muito provével

371




Conjunto 10

Inexperiéncia

de partes
envolvidas

Instrucao
inadequada

LI - Inexperiéncia de partes envolvidas ter resultado em instrugio inadequada *

Inexperiéncia de partes envolvidas (Descrigdo): Relacionada a falta de experiéncia de pessoal-chave

envolvido no projeto (gestores, desenvolvedores, equipe de gerenciamento do projeto, tomadores de decisdo
ou fornecedores/contratados).

1 2 3 4 5 6 7
Muito improvavel Muito provavel

LII - Qual a probabilidade do evento "Instrucio inadequada' ter ocorrido em fungio de
outra(s) causa(s) que nio a apresentada na figura? *

12 3 475 6. 7

Muito improvavel Muito provavel

Conjunto 11

Inexperiéncia
de partes
envolvidas

Atos de ma fé
(sabotagem)
praticado por
uma das partes

Instrugao
inadequada

Baixa
performance
de
trabalhadores

LIII - Atos de ma fé (sabotagem) praticado por uma das partes ter resultado em baixa
performance de trabalhadores. *

1523 4750265 =

Muito improvavel Muito provavel

372




LIV - Inexperiéncia de partes envolvidas ter resultado em baixa performance de
trabalhadores. *

Inexperiéncia de partes envolvidas (Descri¢do): Relacionada a falta de experiéncia de pessoal-chave
envolvido no projeto (gestores, desenvolvedores, equipe de gerenciamento do projeto, tomadores de decisdo
ou fornecedores/contratados).

1 23 45 6 17
Muito improvavel Muito provével

LV - Instrugdo inadequada ter resultado em baixa performance de trabalhadores. *

Instrugdo inadequada (Descrigdo): Instrugdo insuficiente ou equivocada sobre os processos envolvidos no
projeto, desempenho de fungdes ou utilizagdo de equipamentos.

P23 405856 7

Muito improvavel Muito provével

LVI - Qual a probabilidade do evento "Baixa performance de trabalhadores' ter
ocorrido em funcio de outra(s) causa(s) que niio as apresentadas na figura? *

P23 405856 7

Muito improvavel Muito provével

Conjunto 12

Incapacidade
financeira

Inexperiéncia
de partes
envolvidas

Demora no
desembaraco
aduaneiro

Falhas do
fornecedor

373




LVII - Inexperiéncia de partes envolvidas ter resultado em falhas do fornecedor. *

Inexperiéncia de partes envolvidas (Descrigdo): Relacionada a falta de experiéncia de pessoal-chave
envolvido no projeto (gestores, desenvolvedores, equipe de gerenciamento do projeto, tomadores de decisdo
ou fornecedores/contratados).

12 30 40 556 oF

Muito improvavel Muito provavel

LVIII - Incapacidade financeira ter resultado em falhas do fornecedor. *

Incapacidade Financeira (Descrigdo): Incapacidade financeira de uma das partes envolvidas, seja do
contratado, dificultando o atendimento das exigéncias do projeto dentro do orgamento e cronograma definidos
ou inviabilidade financeira do fornecedor para cumprir as suas obrigagoes.

IR 23 S he T
Muito improvavel Muito provavel

LIX - Demora no desembaraco aduaneiro ter resultado em falhas do fornecedor. *

Demora no desembarago aduaneiro (Descrigdo): Demora liberagdo ou despacho de materiais ou equipamentos
importados, essenciais ao projeto, na alfandega.

1 2 3@ 4. 5 6 F

Muito improvavel Muito provavel

LX - Qual a probabilidade do evento '"Falhas do fornecedor" ter ocorrido em funcio de
outra(s) causa(s) que nio as apresentadas na figura? *

23 4 5 6 i

Muito improvavel Muito provavel

Conjunto 13

Dificuldade de
liberagao de
recursos pelo

financiador

Aumento do
preco de
insumos

relevantes

Insuficiéncia
ou limitacao
de recursos

LXI- Aumento do pre¢o de insumos relevantes ter resultado em insufuciéncia ou
limitag¢do de recursos. *

Aumento do prego de insumos relevantes (Descrigdo): Refere-se a possibilidade de aumento do prego de
matérias-primas ou equipamentos essenciais para o projeto.

I3 506 T

Muito improvavel Muito provavel
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LXII - Dificuldade de liberagio de recursos pelo financiador (governo) ter resultado em
insufuciéncia ou limitagio de recursos. *

Dificuldade de liberagédo de recursos pelo financiador (Descrigdo): Atrasos na liberagdo de recursos pelo
governo federal, incluindo a possibilidade de contingenciamento ou cortes no orgamento destinado a estes
projetos.

T2 G D O T

Muito improvavel Muito provavel

LXIII - Qual a probabilidade do evento "Insuficiéncia ou limitagdo de recursos' ter
ocorrido em fung¢ao de outra(s) causa(s) que niao as apresentadas na figura? *

1 2.3 4 5 6: 7

Muito improvavel Muito provavel

Conjunto 14

Substituicdo de
fungbes em
intervalos de tempo
reduzidos ou falta
de incentivos de
carreira

Falta de mao
de obra
qualificada
para o projeto

LXIV - Substitui¢cdo de fun¢des em intervalos de tempo reduzidos ou falta de incentivos
de carreira ter resultado em falta de méao de obra qualificada para o projeto. *

1 2 3 45 6 7
Muito improvavel Muito provavel

LXYV - Qual a probabilidade do evento ""Falta de mao de obra qualificada para o
projeto' ter ocorrido em func¢ido de outra(s) causa(s) que nio a apresentada na figura? *

T2 S N D 6

Muito improvavel Muito provavel
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Conjunto 15

Mudancas ou adig¢ao
de tecnologias
durante o projeto

Inexperiéncia
de partes
envolvidas

Riscos de Evolucdo /
Complexidade
Tecnoldgica

LXVI - Inexperiéncia de partes envolvidas ter resultado em riscos de evolugdo /
complexidade tecnolégica. *

Inexperiéncia de partes envolvidas (Descri¢do): Relacionada a falta de experiéncia de pessoal-chave
envolvido no projeto (gestores, desenvolvedores, equipe de gerenciamento do projeto, tomadores de decisdo
ou fornecedores/contratados).

1 2 3 4 5 6 7

Muito improvavel Muito provavel

LXVII - Mudangcas ou adi¢ao de tecnologias durante o projeto terem resultado em riscos
de evolugdo / complexidade tecnolégica. *

Mudangas ou adigédo de tecnologias durante o projeto (Descrig@o): Decide-se mudar ou adicionar tecnologias,
ndo previstas inicialmente, ao projeto ja em andamento.

15203048 SE 60T

Muito improvavel Muito provavel

LXVIII - Qual a probabilidade do evento "Riscos de evolugio / Complexidade
tecnolégica" ter ocorrido em func¢io de outra(s) causa(s) que niao as apresentadas na

figura? *
1 2 3 4 5 6 7

Muito improvavel Muito provavel

60% concluido

« Anterior Continuar »
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Desenvolvimento de um modelo de riscos para construcao
de navios militares

Quinta parte - Probabilidades complexas
Observagoes:

1 - A seguir serdo apresentadas relagdes probabilisticas complexas, onde duas ou mais causas
se relacionam, em conjunto, resultando em um determinado efeito.

2 - Relembra-se que todas as respostas a seguir deverdo ser focadas no projeto caracterizado.

17 - Na sua opinido, dada a existéncia das causas Al e A2, qual a
probabilidade de que estas possam ter resultado na ocorréncia do evento B,
quando nenhuma outra causa esteve presente?

I - "Inexperiéncia das partes envolvidas" e "Instruc¢iio inadequada" terem resultado em
"Baixa performance".

1 23 45 6 7
Muito improvével Muito provével

II - "Inexperiéncia das partes envolvidas" e "Falhas do fornecedor" terem resultado em
"Falhas do contratado".

1 23 45 6 7

Muito improvével Muito provével

I1I - "Incapacidade financeira" e "Incapacidade do contratado em gerir projetos
concorrentes' terem resultado em "Falhas do contratado".

1 23 45 6 7

Muito improvével Muito provével
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IV - "Atos de ma fé (sabotagem)" e "Termo enganoso ou situa¢cio ambigua em temros do
contrato' terem resultado em "Falhas de planejamento'.

1 23 45 6 7

Muito improvavel Muito provével

V - "Inexperiéncia das partes envolvidas" e "Termo enganoso ou situa¢iio ambigua em
termos do contrato" terem resultado em "Falhas de planejamento'.

1 23 45 6 7

Muito improvavel Muito provével

VI - "Inexperiéncia das partes envolvidas" e "Erros de requisitos" terem resultado em
"Falhas de planejamento"'.

1 23 45 6 7

Muito improvavel Muito provével

VII - "Inexperiéncia das partes envolvidas" e "Falta de clareza, incompreensio pelos
membros da equipe ou omissiio dos requisitos nas fases iniciais do projeto' terem
resultado em "Falhas de planejamento".

1 2 3 45 6 7
Muito improvével Muito provével
VIII - "Risco de evolugao/complexidade tecnolégica" e ""Mudanca ou adicio de

tecnologias durante o desenvolvimento do projeto" terem resultado em "Falta de tempo
disponivel para o desenvolvimento''.

1 23 45 6 7

Muito improvavel Muito provével

1
80% concluido

« Anterior Continuar »
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Sexta parte - Probabilidades condicionadas para os efeitos de custo e prazo do
projeto

18 - Na sua opinido, dada a ocorréncia de cada risco a seguir, qual a
probabilidade de que estes tenham resultado em atrasos de cronograma e/ou
sobrecustos (custos adicionais), quando nenhum outro risco esteve presente?

Relembra-se que todas as respostas a seguir deverdo ser focadas no projeto caracterizado.

I - Falta de mao-de-obra qualificada para o projeto *
Falta de mdo de obra qualificada para o projeto (Descri¢do): Risco relativo a falta de mao-de-obra qualificada
(engenheiros, gerentes, trabalhadores da produg@o, entre outros), considerada essencial para o projeto.

. 1 - Muito 3 4 5 6 7 - Muito
improvavel provavel

Sobrecustos

Atrasos
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II - Falhas do fornecedor *

Falhas do fornecedor (Descrigao): Ocorréncia de falhas relacionadas, por exemplo, ao atraso no fornecimento
de materiais (matéria-prima ou equipamentos para o projeto) ou entrega de suprimentos com defeitos.

) 1 - Muito 5 3 4 5 7 - Muito
improvavel provavel
Atrasos de
cronograma
Sobrecustos

III - Falhas do contratado *

Falhas do contratado (Descrig¢do): Ocorréncia de falhas relacionadas, por exemplo, a ndo conformidade de
itens relevantes, ndo atendimento das especificagoes definidas em contrato, erros ou atrasos na elaboragédo do
projeto, dificuldade do contratado em concluir o contrato.

i 1 - Muito 5 3 4 5 7 - Muito
improvavel provavel
Atrasos de
cronograma
Sobrecustos

IV - Falhas de produgao *

Falhas de produgédo (Descrigdo): Envolve eventos relacionados ao ambiente de produgdo, como erros e atrasos
de produgdo por falhas ou paradas de equipamentos, ou erros técnicos. Para os sistemas de bordo, sdo eventos
relacionados a, por exemplo, falha de software na fase de testes, falta de interoperabilidade entre os sistemas
na fase de integragdo, sistema com deficiéncia operacional na fase de teste, falhas nos sistemas verificadas
apenas nas fases finais do projeto, no momento da integragao, falhas na infraestrutura conectada,
incompatibilidade de conceitos entre os subsistemas ou sistemas, omissdes ou erros de especificagao de
tarefas.

) 1 - Muito 5 3 4 5 7 - Muito
improvavel provavel
Atrasos de
cronograma
Sobrecustos
V - Erros de requisitos *

Erros de requisitos (Descrigdo): Risco relativo a, por exemplo, mudanga em requisitos (exigéncias) do projeto
durante a sua realizagdo, erros de avaliagdo de requisitos, requisitos conflitantes, requisitos mal interpretados
ou mal definidos no inicio do desenvolvimento ou falta de profundidade na andlise de viabilidade de
exigéncias.

! Muito 5 3 4 5 7 - Muito
improvavel provavel
Atrasos de
cronograma
Sobrecustos
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VI - Falhas de planejamento *

Falhas de planejamento (Descrigdo): Falhas inerentes a fase de planejamento, como, por exemplo, a
subestimacgdo dos custos ou prazos do projeto, erros na elaboragao do plano de gerenciamento do projeto,
falhas na implantagdo dos programas de infraestrutura previstos (melhoria das vias acesso, entre outros), falta
de um plano de gestio abrangente de risco na fase de planejamento, erros de de selegdo de fornecedores,
inconsisténcias dos critérios de avaliagdo sobre a aceitagdo, planos de teste e entrega do projeto, erro ou
mudanga de estratégia do negécio em virtude de um mal planejamento.

1 - Muito 7 - Muito
3 3 3 4 5
improvavel provavel
Atrasos de
cronograma
Sobrecustos

VII - Riscos de evolug¢io / complexidade tecnolégica *

Evolugdo / Complexidade tecnolégica (Descrigdo): Riscos relacionados ao surgimento de novas tecnologias
que tornem a tecnologia utilizada para projeto em andamento obsoleta ou, ainda, riscos inerentes a inovagdo
tecnolégica ou complexidade tecnolégica envolvida.

) 1 - Muito 3 4 5 6 7 - Muito
improvavel provavel
Atrasos de
cronograma
Sobrecustos

VIII - Insuficiéncia ou limitagio de recursos *

Insuficiéncia ou limitagdo de recursos (Descrigédo): Envolve o risco de falta de recursos financeiros ou

orgamentérios para a execugdo plena do projeto, ou seja, que possam impedir a execugdo do projeto dentro
dos custos e prazos planejados.

] 1 - Muito 5 3 4 5 6 7 - Muito
improvavel provavel
Atrasos de
cronograma
Sobrecustos

IX - Qual a probabilidade de atrasos ou sobrecustos tenham sido causados pela
ocorréncia de outros riscos que nio os citados na figura? *

: 1 - Muito 3 4 5 6 7 - Muito
improvavel provavel
Atrasos de
cronograma
Sobrecustos
- Adiaior m ——

10,/ « tem'
Nunca envie palavras-passe através dos Formularios do Google. AUCTS: o

Link de acesso: http://goo.gl/forms/wftOodNnn57ex0Yz2
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APENDICE XXIIl — Guido da entrevista

Universidade do Minho
Escola de Economia e Gestao

GUIAO DA ENTREVISTA

Objetivos principais

Por meio do presente instrumento, objetiva-se discutir e analisar os resultados obtidos pela
utilizacao do Modelo de Riscos, a partir dos dados de input colhidos das respostas do questionario
acerca dos Projetos X e Y e, ainda, verificar a aplicabilidade do Modelo desenvolvido em projetos de

construcao de navios da MB, em estaleiros nacionais.
Objetivos especificos
Para atingir os objetivo principais, foram definidos os seguintes objetivos especificos:

a) Verificar a percepcdo do entrevistado sobre o grau de dificuldade na utilizacdo da

ferramenta de input (questionario);

b) Verificar se os resultados obtidos correspondem, aproximadamente, a realidade ocorrida

durante a realizacao dos projetos X e Y;

c¢) Confirmar a possibilidade de generalizacdo do diagrama sintético de riscos a outros

projetos de construcao de navios da MB.

d) Averiguar a percepcao dos entrevistados sobre a validade da implementacdo do modelo,
como uma ferramenta de tomada de decisdo em grupo, no gerenciamento de riscos de

futuros projetos de construcdo de navios da MB.
Entrevistados

Foi definido, como critério para selecdo dos entrevistados, que os mesmos deveriam ter atuado
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como gerentes de projeto ou como membros das equipes dos projetos X/Y.
Metodologia

Para orientar a analise por parte dos entrevistados e fornecer o conhecimento prévio
necessario a realizacao da entrevista, a cada participante foi disponibilizada, antecipadamente, por e-
mail, uma apresentacdo detalhada do Modelo, das ferramentas e técnicas que o compde e dos

resultados obtidos com a sua aplicacao.
Localizacao e recursos a serem utilizados

Em virtude da distancia fisica entre o entrevistador e o entrevistado, além da diferenca de fuso-

horario, as entrevistas serdo realizadas em locais e horarios definidos previamente pelos entrevistados.

As entrevistas serdo realizadas por meio do software skype, a gravacao do audio e video com o
software Callnote 3.7.0 e, a desgravacao, com a utilizacdo do software Express Scribe Transcription

5.82.
Realizacao das entrevistas
Apresentacao do estudo e esclarecimentos

a) Apresentacao do estudo, em termos gerais, incluindo os objetivos atingidos até o momento e

0s principais objetivos a serem alcancados na entrevista;

b) Esclarecimento sobre o carater voluntario na participacdo na pesquisa, o resguardo da

identidade do entrevistado e sobre a descaracterizacao dos projetos X e Y; e
c) Obtencdo de permissdo para realizar a gravacédo da entrevista.
Questoes

Objetivo 1: Verificar a percepcao do entrevistado sobre o grau de dificuldade na

utilizacao da ferramenta de input (questionario).
a. Qual a sua opinido acerca do questionario aplicado, em termos de clareza das questdes?
b. Ficou clara a definicdo de cada uma das causas e riscos apresentados?

c. Dada a complexidade do diagrama, que inclui diversas relacdes de causa e efeito, qual a sua

opinido sobre a forma de apresentacao das questdes?
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d. Considerando, ainda, a complexidade do diagrama, considera que o tempo médio de duracao

de preenchimento do questionario foi adequado?

e. Como o senhor avalia a possibilidade de previsao, pelos gerentes e equipes de projeto, das
probabilidades de ocorréncia de eventos de risco e suas relacdes por meio da utilizacdo de
variaveis linguisticas (Improvavel, talvez, provavel....), comparativamente a avaliacdo por meio

da atribuicdo direta de percentuais, em termos de simplicidade e facilidade?

f. Qual a sua opinido sobre a possibilidade de utilizacdo deste questionario, pelos gerentes e
equipes de projeto, como uma ferramenta de entrada de dados iniciais a respeito de

possiveis riscos e causas em projetos de construcao de navios da MB?

Objetivo 2: Verificar se os resultados obtidos correspondem, aproximadamente, a

realidade ocorrida durante a realizacao dos projetos X e Y.

a. Qual a sua avaliacdo sobre os resultados obtidos com a aplicacdo do modelo,

comparativamente a realidade observada durante a execucéo do projeto?

b. Caso alguns dos resultados nao tenham correspondido a realidade, quais os pontos
considera que possam ter contribuido para a diferenca obtida e quais seriam as sugestdes

para corrigi-las?

Objetivo 3: Confirmar a possibilidade de generalizacao do diagrama sintético de riscos a

outros projetos de construcao de navios da MB.

a. Em que medida o senhor considera a possibilidade da utilizacdo deste diagrama como um

instrumento de gerenciamento de riscos em outros projetos da mesma natureza?

Objetivo 4: Averiguar a percepcao dos entrevistados sobre a validade da implementacao
do modelo, como uma ferramenta de tomada de decisao em grupo, no gerenciamento de

riscos de futuros projetos de construcao de navios da MB.

a. Qual seriam, na sua opiniao, as possiveis vantagens e facilidades advindas da implementacao

do modelo para a analise de riscos em projetos de construcdo de navios da MB?

b. Quais as possiveis desvantagens ou dificuldades que vislumbra com relacdo a implementacéo

do modelo?

¢. Em que medida considera que este modelo possa contribuir para auxiliar a tomada de decisao
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em grupo, ao prover subsidios para a priorizacao, estratégias de respostas e controle de

riscos e de suas possiveis causas para estes tipos de projetos?

d. Caso fosse o gerente ou membro da equipe de um projeto de construcdo de um navio da MB

e fosse proposto esse modelo de tomada de decisdo, o senhor aplicaria?
Questao final

Finalmente, gostaria de acrescentar qualquer outra informacdo relevante para esta

pesquisa?
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APENDICE XXIV - Sensibilidade dos grupos de riscos do projeto X mediante a reducio

das probabilidades de ocorréncia de cada causa primaria em 30%

7.31%

-4.92%

-3.42%

Demora no desembarago aduaneiro

-1.10%

EVOLUCAO / COMPLEXIDADE TECNOLOGICA

ERROS DE REQUISITOS

INSUFICIENCIA OU LIMITAGAO DE RECURSOS

FALHAS DO CONTRATADO

FALHAS DO

-5.95%

-0.12%

FALHAS DE PRODUCAO

FALHAS DE PLANEJAMENTO

FALTA DE MO QUALIFICADA

Aumento do preco de insumos relevantes

-0.06%

EVOLUGAO / COMPLEXIDADE TECNOLOGICA

ERROS DE REQUISITOS

INSUFICIENCIA OU LIMITAGAO DE RECURSOS

FALHAS DO CONTRATADO

FALHAS DO FORNECEDOR

FALHAS DE PRODUCAO

FALHAS DE PLANEJAMENTO

FALTA DE MO QUALIFICADA

Falta de comunicag¢do, envolvimento ou cooperagdo
entre as partes

-2.80%

-0.73%

EVOLUGAO / COMPLEXIDADE TECNOLOGICA

ERROS DE REQUISITOS

INSUFICIENCIA OU LIMITAGAO DE RECURSOS

FALHAS DO CONTRATADO

FALHAS DO FORNECEDOR

FALHAS DE PRODUCAO

FALHAS DE PL

FALTA DE MO QUALIFICADA

Mudancas ou adi¢do de tecnologias durante o
desenvolvimento

-1.54%

0.17%

-0.35% |l

EVOLUCAO / COMPLEXIDADE TECNOLOGICA

ERROS DE REQUISITOS

INSUFICIENCIA OU LIMITACAO DE RECURSOS

FALHAS DO CONTRATADO

FALHAS DO FORNECEDOR

FALHAS DE PRODUCAO

FALHAS DE PLANEJAMENTO

FALTA DE MO QUALIFICADA

Dificuldades de liberagdo de recursos pelo financiador

-19.61%

-0.18%

EVOLUGAO / COMPLEXIDADE TECNOLOGICA

ERROS DE REQUISITOS

INSUFICIENCIA OU LIMITACAO DE RECURSOS

FALHAS DO CONTRATADO

FALHAS DO FORNECEDOR

FALHAS DE PRODUGAO

FALHAS DE PLANEJAMENTO

FALTA DE MO QUALIFICADA

0.63%

Atos de ma fé

-0.15%

EVOLUCAO / COMPLEXIDADE TECNOLOGICA

ERROS DE REQUISITOS

INSUFICIENCIA OU LIMITACAO DE RECURSOS

FALHAS DO CONTRATADO

FALHAS DO FORNECEDOR

FALHAS DE PRODUCAO

FALHAS DE PL

-1.86%

-9.53%

-11.50%

-20.07%

FALTA DE MO QUALIFICADA

Mudancgas de regulagdo

-0.44%

-0.42%

EVOLUCAO / COMPLEXIDADE TECNOLOGICA

ERROS DE REQUISITOS

INSUFICIENCIA OU LIMITACAO DE RECURSOS

FALHAS DO CONTRATADO

FALHAS DO FORNECEDOR

FALHAS DE PRODUGAO

FALHAS DE PL To

FALTA DE MO QUALIFICADA

Incapacidade financeira

-6.57%

-1.15%

EVOLUGAO / COMPLEXIDADE TECNOLOGICA

ERROS DE REQUISITOS

INSUFICIENCIA OU LIMITACAO DE RECURSOS

FALHAS DO CONTRATADO

FALHAS DO FORNECEDOR

FALHAS DE PRODUCAO

FALHAS DE PLANEJAMENTO

FALTA DE MO QUALIFICADA

Inexperiéncia das partes envolvidas

-4.36%

-1.44%

-5.58%

-1.21%

EVOLUGAO / COMPLEXIDADE TECNOLOGICA

ERROS DE REQUISITOS

INSUFICIENCIA OU LIMITAGAO DE RECURSOS

FALHAS DO CONTRATADO

FALHAS DO FORNECEDOR

FALHAS DE PRODUGAO

FALHAS DE PL To

FALTA DE MO QUALIFICADA

Substituicdo de fungdes em espaco de tempo
reduzidos ou falta de incentivos de carreira

-1.24%

-0.26%

-1.64%

EVOLUCAO / COMPLEXIDADE TECNOLOGICA

ERROS DE REQUISITOS

INSUFICIENCIA OU LIMITAGAO DE RECURSOS

FALHAS DO CONTRATADO

FALHAS DO FORNECEDOR

FALHAS DE PRODUCAO

FALHAS DE PLANEJAMENTO

FALTA DE MO QUALIFICADA
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APENDICE XXV - Sensibilidade dos grupos de riscos do projeto Y mediante a reducio das

probabilidades de ocorréncia de cada causa primaria em 30%

-3.42%

-5.60%

-0.04%

9.12%

-0.02%

entre as partes

-3.07%

-0.13%

Demora no desembarago aduaneiro

EVOLUGAO / COMPLEXIDADE TECNOLOGICA

ERROS DE REQUISITOS

INSUFICIENCIA OU LIMITACAO DE RECURSOS

FALHAS DO CONTRATADO

FALHAS DO FORNECEDOR

FALHAS DE PRODUCAO

FALHAS DE PLANEJAMENTO

FALTA DE MO QUALIFICADA

Aumento do preco de insumos relevantes

EVOLUGAO / COMPLEXIDADE TECNOLOGICA

ERROS DE REQUISITOS

INSUFICIENCIA OU LIMITAGAO DE RECURSOS

FALHAS DO CONTRATADO

FALHAS DO FORNECEDOR

FALHAS DE PRODUCAO

FALHAS DE PLANEJAMENTO

FALTA DE MO QUALIFICADA

Falta de comunicag¢do, envolvimento ou cooperag¢do

EVOLUGAO / COMPLEXIDADE TECNOLOGICA

ERROS DE REQUISITOS

INSUFICIENCIA OU LIMITACAO DE RECURSOS

FALHAS DO CONTRATADO

FALHAS DO FORNECEDOR

FALHAS DE PRODUCAO

FALHAS DE PL/ To

-16.51%

-3.48%

-0.10%

-0.94% [l

-5.62%

-0.01%

FALTA DE MO QUALIFICADA

Mudang¢as ou adi¢do de tecnologias durante o
desenvolvimento

EVOLUGAO / COMPLEXIDADE TECNOLOGICA

ERROS DE REQUISITOS

INSUFICIENCIA OU LIMITAGAO DE RECURSOS

FALHAS DO CONTRATADO

FALHAS DO FORNECEDOR

FALHAS DE PRODUCAO

FALHAS DE PLANEJAMENTO

FALTA DE MO QUALIFICADA

Dificuldades de liberag¢do de recursos pelo financiador

EVOLUCAO / COMPLEXIDADE TECNOLOGICA

ERROS DE REQUISITOS

INSUFICIENCIA OU LIMITAGAO DE RECURSOS

FALHAS DO CONTRATADO

FALHAS DO FORNECEDOR

FALHAS DE PRODUCAO

FALHAS DE PLANEJAMENTO

FALTA DE MO QUALIFICADA

-0.04%

-0.72%

-7.599

Atos de ma fé

EVOLUGAO / COMPLEXIDADE TECNOLOGICA

ERROS DE REQUISITOS

INSUFICIENCIA OU LIMITAGAO DE RECURSOS

FALHAS DO CONTRATADO

FALHAS DO FORNECEDOR

FALHAS DE PRODUCAO

FALHAS DE PL/ To

-5.12%

FALTA DE MO QUALIFICADA

Mudancgas de regulagdo

EVOLUGAO / COMPLEXIDADE TECNOLOGICA
ERROS DE REQUISITOS
INSUFICIENCIA OU LIMITACAO DE RECURSOS
FALHAS DO CONTRATADO
FALHAS DO FORNECEDOR
FALHAS DE PRODUCAO

-0.19%

FALHAS DE PLANEJAMENTO

FALTA DE MO QUALIFICADA

Incapacidade financeira
EVOLUGAO / COMPLEXIDADE TECNOLOGICA
ERROS DE REQUISITOS
INSUFICIENCIA OU LIMITAGAO DE RECURSOS
FALHAS DO CONTRATADO

FALHAS DO FORNECEDOR

-4.09%

-17.67%

-3.37%

-0.11% FALHAS DE PRODUGAO
FALHAS DE PLANEJAMENTO

FALTA DE MO QUALIFICADA

Inexperiéncia das partes envolvidas
EVOLUGAO / COMPLEXIDADE TECNOLOGICA
-2.39% ERROS DE REQUISITOS
INSUFICIENCIA OU LIMITAGAO DE RECURSOS
-0.57%

FALHAS DO CONTRATADO

-1.14% FALHAS DO FORNECEDOR

-0.09% FALHAS DE PRODUGAO

FALHAS DE PL To

FALTA DE MO QUALIFICADA

Substitui¢do de fungdes em espago de tempo
reduzidos ou falta de incentivos de carreira

EVOLUGAO / COMPLEXIDADE TECNOLOGICA
-1.32% ERROS DE REQUISITOS
INSUFICIENCIA OU LIMITAGAO DE RECURSOS
FALHAS DO CONTRATADO
FALHAS DO FORNECEDOR
-0.03%

FALHAS DE PRODUCAO

-1.57% | FALHAS DE PLANEJAMENTO

FALTA DE MO QUALIFICADA
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