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Modulo XI
A gestao de iniciativas estratégicas

= Conceitos de Projeto, Programa e Portafdlio.

= Gerenciamento de projetos e de riscos.

= Abordagens de gestao de risco

= Ferramentas e técnicas para Gestao de Riscos.

= Por que adotar boas praticas de Gestao de Projetos.

= Beneficios obtidos com praticas de Gestao de Projetos.
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O problema com a Gestao de Iniciativas Estratégicas

")
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Como assegurar que os projetos criem valor?

= As organizagOes gastam

bilhGes por ano em projetos
“errados”.

= Menos da metade dos
projetos estao alinhados
com a estratégia da
organizagao.

= Apenas 1 em 7 projetos
criam, de fato, valor (e.g.

competitivo, criam produtos
e servigos diferenciados ou
criam capacidades unicas).

Fonte: G. Moore presentation at Palladium Balanced Scorecard Summit, November 2005; SAP; McKinsey Quarterly and Palladium research
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Iniciativas sdo intervencoes criticas que ajudam uma
organizacao a executar sua estratégia.

= Uma iniciativa estratégica é qualquer projeto ou programa
com comego, fim e alocacao de recursos.

= Umainiciativa estratégica é um projeto de intervencdo ou
um programa que eliminara um “gap” de desempenho de
uma dada estratégia.

» Uma iniciativa estratégica ndo é o “cotidiano”:
— “Atualizar arede”.
— “Atender o plano de demanda”.
— “Melhorar a eficiéncia”.
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Projeto
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Projeto

» E uma atividade temporaria para se criar algo.

— Incorporacgao de novas tecnologias.

— Aumento de especializacdo (aquisicdo de competéncias).

— RelagGes contratuais complexas.

Internacionalizacdo.
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Maior envolvimento politico e social.
Atendimento a regulamentagGes governamentais.

Curso CNJ

Projeto, Programa e Portafdlio

= Projeto: grupo de subprojetos.
E temporario,
progressivamente elaborado e
exclusivo.

= Programa: grupo de projetos
relacionados para obter os
beneficios que ndo seriam
alcangados se estivessem
separados.

= Portafdlio: colegido de
programas e projetos que
podem nao estar relacionados
e que se destinam a atender
aos objetivos estratégicos da
organizagao.
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Siglas...

= CAPM (Certified Associate in Project Management)
= PMI (Project Management Institute)

= PMP (Project Management Professional)

= PMBOK (Project Management Body of Knowledge)
= PMO (Project Management Office)
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PMI

= Criado em 1969 na Pensilvania, EUA.
= Chegou ao Brasil (RJ, SP, MG) em 1999.

= Define padrdes, conduz pesquisas, prové educag¢ao e
certificagao (PMP e CAPM).

NOVEMBRO/2009 Curso CNJ 10

9/11/2009



PMO

= Fornece politicas da organiza¢dao, metodologias, modelos,
treinamento e ferramentas de GP.

= Seleciona e gerencia o pessoal de projetos.

= Atua como stakeholder e toma decisoes nas fases do
projeto.

= Possui informagoes historicas de projetos.

= Predecessores que vao auxiliar os gerentes de projetos nos
novos projetos.

NOVEMBRO/2009 Curso CNJ 11

Problemas mais comuns em projetos

Fonte: PMI-RJ, 2008.

N&o cumprimernto de prazos
Mudangas de escopo constantes
Problemasde comunicaggo ~—

Escopo ndo definido adequadamente ™ ——————
Riscos néo avaliados corretamente
Recursos humanosinsuficientes
Concorréncia de recursos entre dia-a-dia e projeto
N&o cumprimento de orgamento
Mudanga ou falta de prioridade
Estimativas incorretas ou sem fundamento
Problemas com fornecedores
Falta de defini¢do de responsabilidade
Retrabalho devido a mé qualidade de produto
Falta de ferramenta de apoio
Falta de competéncia para gerenciar projetos

Falta de metodologia de apoio

Falta de apoio do patrocinador/alta geréncia

Falta de conhecimento técnico do negdcio
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70% a 90% dos problemas e desafios encontrados em
projetos sao previsiveis e evitaveis.
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Gerenciamento de projetos

= Aplicagcdo de conhecimentos, ferramentas e técnicas para
assegurar o sucesso de suas atividades.

= Gestao de projetos = Gestao de risco.
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Fontes comuns de risco

= Mudanga de requisitos.

= Erros e omissoes.

= Desentendimentos na equipe .

= Papéis mal entendidos ou definidos.
= Qualificagao insuficientemente.

= Falsas hipoteses .

= Desempenho de subcontratados.
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Quao arriscado é o projeto?

= O projeto é muito diferente do anterior.
= O escopo do projeto nao esta bem definido.
= Alguns dados técnicos sao insuficientes.

= O custo, cronograma e o desempenho nao estao
claramente expressos.

= O projeto nao leva em conta a perspectiva dos usuarios.
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Risco em um ambiente de projeto

* t”\
— | l
o O i o TEMPO
‘} U oV (}
00“(,&? G o \‘\P\‘\’l}
o
NOVEMBRO/2009 CursoCNJ 17

Gestao de risco e gestao de projeto
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Gestao de risco

= Um processo de tomada de decisao organizado e
sistematico que, eficientemente, identifica, analisa,
planeja, rastreia, controla, comunica e documenta os
riscos para aumentar a probabilidade de realizacao dos
objetivos de um programa / projeto.

= Definicao do PMBOK.

— “The systematic process of identifying, analyzing, and
responding to project risk.”
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Abordagens de gestao de risco

= Gestao de Risco Proativa: processo de
avaliar continuamente o que pode correr mal,
determinar quais riscos sao importantes, seus impactos e
implementar uma estratégia para lidar com eles.

= Gestao de risco reativa: conhecida como gestao de crises
ou “apaga incéndios.” Quase sempre afeta negativamente
0 cronograma, o custo e a qualidade do projeto. Além
disso, o processo de melhoria continua é ignorado, pois, o
combate a incéndios tem prioridade.
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Gestao de riscos: etapas

—
Planejamento da o uzl:i::tsisz e Monitoramento e
Gestédo de Riscos o :uantitativa ~ | controle de risco /

/ /
o | Identificacdo dos\ - dPIaneJamento \
> s > e resposta aos
riscos h
/ riscos
/ 4/
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O planejamento da gestao de risco

= Algumas questoes:
— Quado arriscado é o projeto?

— Trata-se de uma nova tecnologia ou algo que a organizagao
esteja familiarizada?

— Ha projetos (passados) de referéncia?
— Qual é a visibilidade do projeto?

— Qual é o tamanho do projeto?

— Qudo importante é o projeto?
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O que deve estar presente no planejamento

= Como serao identificados, quantificados ou qualificados os
riscos.

— Métodos e ferramentas.
= Org¢amento, sim..., orcamento.
= Quem faz o qué.
= Quantas vezes.
= Quando um risco é realmente um risco.
* Informacgao sobre os requisitos.

= Estratégias de acompanhamento, monitoramento e
documentagao.
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Identificacao de riscos

* Processo continuo e iterativo.

= O que é e como se parece.

= Quanto mais cedo melhor.

= Quanto mais, melhor.

= Um fato nao é um risco.

= Especificidade.

= Nao tentar fazer tudo de uma so vez.
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Identificacao de riscos: técnicas

® Brainstorming .

= Checklists .

= Entrevistas.

= Analise SWOT.

= Técnica Delphi.

= Técnicas de diagramacgao.
— Causa e efeito ou espinha de peixe (Ishikawa).
— Fluxogramas.
— Diagramas de influéncia.
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Analise de risco: qualitativa

= QObjetivo: avaliar a probabilidade e impacto dos riscos
identificados para determinar a sua magnitude e prioridade.

— Subjetiva.

— “Melhor saber.”

— Alto, Médio, Baixo.

— Vermelho, Amarelo, Verde.

- 1-10.

— Lista priorizada de todos os riscos identificados.
— Primeiro passo na analise de risco!

= Ferramentas e técnicas:
— Matriz de probabilidade / impacto.
— Matriz de prioridade.
— Julgamento de especialistas.
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Exemplo de um registro de riscos (analise de riscos)
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R21 2 Severidade = Probabilidade (1-10) * Impacto (1-10)

Quando realizar a analise de risco? Ad Hoc. ]
Atualizagéo e revisdo periddicas.
i | [
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Matriz Impacto vs Probabilidade
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Matriz de Tecnologias de Alto, Médio e Baixo Risco:
Exemplo

NOVEMBRO/2009

Probabilidade de Falha (Pf)

1,0
Alto
0,8 Risco o
O
0,6 o
@]
0,4
Baixo
0,2 RiscoO o o
o0 O
0 0,2 0,4 0,6 0,8 1,0

Conseqiiéncia de Falha (Cf)
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Examplo de rastreabilidade (10 principais itens)

RANKING MENSAL
e MES %
RISCO ESTEMES | p.ccepo | * MESES PROGRESSO DE RESOLUGAO DO RISCO
Planejamento o .
01 inadequado 1 2 4 Revisdo do plano do projeto como um todo
Definigdo Reunides com os clientes de modo a clarificar o
02 | empobrecida 2 3 3 €5CoD0
de escopo P
03 Quséncia de 3 1 2 Nomeagdo de novo gerente
lideranga
Estimativa de
04 | custos 4 4 3 Revisdo das estimativas
empobrecida
Estimativa de
10 | tempo 5 5 3 Revisdo da programagdo de atividades
empobrecida
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Julgamento de especialistas

= Muitas organizagdes confiam na percep¢ao e nas
experiéncias anteriores de especialistas para ajudar a
identificar potenciais riscos.

= Os especialistas podem categorizar os riscos como alto,
médio ou baixo com ou sem técnicas mais sofisticadas.

= Também podem ajudar a criar e controlar riscos de baixa
prioridade, mas, considerados como potenciais.
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Analise de risco: quantitativa

= Objetivo: determina a probabilidade de ocorréncia e as
conseqiiéncias dos riscos.

— Freqlientemente é realizada apds a analise qualitativa. No
entanto, pode ser feita simultaneamente. Projetos grandes e
complexos que envolvem tecnologias de ponta usualmente
exigem uma extensa andlise quantitativa dos riscos.

* Principais técnicas:
— Arvore de decis3o.
— Simulagao.
— Analise de sensibilidade.
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Arvore de decisio

= A arvore de decisao é uma técnica empregada para auxiliar
a escolha do melhor curso de acao em situacdes em que os
resultados futuros sao incertos.

= O valor monetario estimado (VME) é o produto entre a
probabilidade de ocorréncia de um evento de risco e o seu
valor monetario.
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Valor Monetario Esperado: Exemplo

PROBABILIDADE VME Evento
VM'E Ri(s,cg0
. -
. = E +$300.000 = +$60.000
Projeto 1 1P1
Decisao p=080 Eipy ~—$40.000 = —$32.000
0,20 _ = _
Eips $50.000 = $10.000
E _ = _
= 0,10 ~2P2 $20.000 = $2.000
Projeto 2 p=070 Eap2 +s60.000 = +$42.000

VME Projeto 1 = $60.000 - $32.000 = $28.000
VME Projeto 2 = -$10.000 - $2.000 + $42.000 = $30.000
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Analise de sensibilidade

= A analise de sensibilidade é uma técnica usada para
mostrar os efeitos das variagdes de uma ou mais variaveis
em um determinado resultado (variavel).

— Determinagao de pagamentos mensais para um empréstimo,
taxas de juro, rentabilidade, etc.
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Analise de sensibilidade
Exemplo: Determinacdo de Ponto de Equilibrio

Prazo da Andlise 10| vPL=f(k)
Investimento|  $60.000 $9.259
4.000 Receitas|  $28.000 14%| $11.982
Custos|  $10.000 15%|  $9.259
Depreciagio|  $6.000 16%| $6.699
00]0
Lucro Tributavel | $12.000 17% $4.289
R% 35% 18%| $2018
0.000 — RS|  $4.200 19%|  ($123)
el ((coliquido|  $7.800 20%| ($2.144)
3. 000 / FCO| $13.800 21%| ($4.054)
/ Custodo Capital|  15,00%
000 ,/ VPL| $9.250,01| $9.259,01|  26000| 27000
Receitas - -
TR| 1894% %000| 5997 [ 9.259
¥ al
4.000 Custos 10000( 2735 [ 5997
- Custo do Capital
0
i 0° i
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Planejamento de resposta ao risco

= "0 que é que vamos fazer sobre isso?"
= Técnicas / Estratégias:
— Prevencao: eliminar.
— Transferéncia: livrar-se.
— Mitigacdo: reduzir sua probabilidade ou impacto.
— Aceitacdo: ndo fazer nada.
= A estratégia deve ser proporcional ao risco.

— “Dica”: Ndo investir mais na prevencdo do que o custo do seu
impacto (caso ele ocorra). ©
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Monitoramento e controle de risco

= Processo continuo e iterativo .
= Feito corretamente, o risco NUNCA deve ocorrer.
— Alguém E responsavel.
— Concentra-se nos gatilhos.
— Comunicar ... Comunicar ... Comunicar.
— Tomar agao corretiva — Executar.
— Re-avaliar e procurar constantemente novos riscos.
®* Ferramentas:
— Revisdes de riscos.
— Auditorias de riscos.
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Organizacao

= Riscos aceitdveis sdo resultado de um processo decisério e
de andlise baseados em conhecimento.

— A gestdo e as partes interessadas devem participar do
processo.

— Uma comunicagao eficaz é essencial para a compreensao
mutua dos riscos.

— A avaliacdo e a comunicac¢do dos riscos deve ser um processo
continuo.

NOVEMBRO/2009 Curso CNJ
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Por que a gestao de riscos é dificil?

® Incerteza.

= Olha-se o futuro buscando-se potenciais problemas.
= Perspectivas diferentes.

= Nem sempre sao claros.

= Consumidor de tempo.

= Valor e beneficios nem sempre claros.

= Cultura.

NOVEMBRO/2009 Curso CNJ
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Somos treinados e condicionados para administrar
problemas

= Uma gestao de riscos efetiva é proativa; estamos
condicionados a gestao reativa: “apagar incéndios”.

= O conceito de gestao de riscos é o de identificar e gerir
riscos e nao problemas.

= Risco possui incerteza, problemas nao?
= Gestao de risco vai contra os modelos mentais:
— “Se ndo quebrou, para que consertar?”
— “Ndo me incomode a menos que vocé tenha um problemal”
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Recomendacoes

= Comece.

= Envolva toda a equipe.

= Comunique.

= Fomente uma cultura de gestao de riscos.
= Fique atento.

= Ajuste as competéncias.
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Projetos...
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Por que adotar boas praticas de GP

ESCOPO

QUALIDADE

Para que as linhas de base do projeto sejam atendidas
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Resisténcia das empresas frente a GP

Fonte: PMI-RJ, 2008.

® Muito Resistente ® Resistente em algumas dreas m Poucaresisténcia ®m Nada resistente
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Beneficios obtidos com GP
Fonte: PMI-RJ, 2008. 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%
(N I R N R —
Maior comprometimento com objetivos e resultados
Disponibilidade de informagdo para a tomada de decisdo
Melhoria da qualidade nos resultados dos projetos
Minimizagdo dos riscos em projetos
Maior integragdo entre as areas
da satisfagdo do cliente (interno e externo)
Otimizagdo na utilizagdo de recursos humanos
Redugdo nos prazos de entrega
Aumento de produtividade
Redugdo nos custos relacionados a projetos
Melhor retorno sobre o investimento (ROI)
Na&o estamos obtendo beneficios claros
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Areas de Conhecimento

PESSOAS
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REVisao e Sumério FINAL DO MODULO

= Esse mddulo descreveu e discutiu os seguintes conceitos:
— Projeto, Programa e Portafdlio.
— Gerenciamento de projetos e de riscos.
— Abordagens de gestdo de risco.
— Ferramentas e técnicas para Gestdo de Riscos.
— Por que adotar boas praticas de Gestdo de Projetos.

Beneficios obtidos com praticas de Gestdo de Projetos.
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