ao

c
o
=
S
o
=
=
2
[a)
o
=
o
o
(@]
=
=
o
|-
o
o
o
(@]
o
2
—
o
o
o
e
-
17}
o)
O]

Automation da Batalha na EDP Distribuic

Joana Filipa Gongalves Peixoto

UMinho | 2014

Universidade do Minho
Escola de Engenharia

Joana Filipa Gongalves Peixoto

Gestéo do risco do Projeto Piloto Distribution
Automation da Batalha na EDP Distribuicéo

Outubro de 2014



7\
\

I'\

Universidade do Minho
Escola de Engenharia

Joana Filipa Gongalves Peixoto

Gestéo do risco do Projeto Piloto Distribution
Automation da Batalha na EDP Distribuicao

Dissertacdo de Mestrado
Mestrado em Engenharia Industrial

Trabalho efetuado sob a orientagéo de

Professora Doutora Anabela Pereira Tereso
Professora Doutora Aldora Gabriela Gomes Fernandes

Outubro de 2014



AGRADECIMENTOS

Durante todo o meu percurso académico nesta universidade fui acompanhada por colegas,
docentes e amigos que de uma ou outra forma contribuiram para a minha progressdo como estudante
e como pessoa. A todos eles agradeco pelos puxdes de orelhas e palavras de apoio. Em especial
agradeco:

¢ As minhas orientadoras, as Professoras Anabela Tereso e Gabriela Fernandes, por toda
a paciéncia, pela dedicacao, pelo encorajamento e pelos preciosos conselhos;

e Ao meu orientador na empresa, o Eng. Rui Almeida, pela oportunidade de participar no
projeto tao ativamente, pela paciéncia e disponibilidade;

e Ao Eng. Antonio Andrade Dias e Dr. Miguel Syder pelos breves mas uteis conselhos;

E, fora do ambiente académico, agradeco aos meus pais, que foram companheiros e amigos nesta
jornada contribuindo com todo o seu apoio e carinho, aos meus amigos do peito que nas horas menos

positivas me levantaram o espirito, e ao meu companheiro de coracao pela paciéncia e compreensao.






RESuUMO

A investigacdo levada a cabo nesta dissertacdo de mestrado foi realizada numa empresa
portuguesa distribuidora de energia elétrica, EDP Distribuicdo, tendo sido definida uma metodologia de
gestdo do risco que foi implementada no projeto Piloto Distribution Automation da Batalha.

A metodologia definida tem como objetivo incutir na cultura da empresa uma iniciacao as praticas
de gestao do risco, e servir como base para projetos futuros.

Nesta dissertacdo sao apresentadas as ferramentas e técnicas definidas para cada fase da gestédo
do risco, seguindo a abordagem do PMBoKe e do Practice Standard for Project Risk Management ambos
do Project Management Institute (PMI), assim como o procedimento da sua utilizacdo e os primeiros
resultados obtidos com a iniciacdo a gestao do risco do projeto, dado que o projeto ainda esta a decorrer.

O desenvolvimento desta metodologia inclui a criacdo de um plano de gestdo do risco e de toda a
documentacao necessaria ao estabelecimento das praticas de gestao do risco, tais como: o registo do
risco (essencial na recolha de informacdo resumo dos riscos do projeto); a risk breakdown structure
(RBS) do projeto; os planos de resposta ao risco (recolhem informacao relevante, como os pressupostos
dos riscos e 0s seus efeitos assim como o tipo de respostas a executar); os documentos de auditoria do

risco; e as licdes aprendidas (imprescindiveis para que ndo se cometa repetidamente os mesmos erros).
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Gestao do risco, Registo do risco, Risk breakdown structure, Auditoria do risco, Licdes aprendidas.






ABSTRACT

The research carried out in this master's thesis was performed in a Portuguese company distributor
of electricity, EDP Distribution, having been set a risk management methodology that was implemented
in the Distribution Automation Pilot project at Batalha.

The defined methodology aims to provide an initiation to the risk management practices in the
organization culture and serve as the basis for future projects.

This thesis presents the tools and techniques defined for each risk management phase having as
main theoretical foundation PMBoKe and the Practice Standard for Project Risk Management both from
Project Management Institute (PMI), as well as the procedure for the use of this tools and techniques,
and the first results achieved with the risk management initiation, since the project is still in the middle
of its life cycle.

The implementation of this methodology includes the establishment of the risk management plan
and all the documentation required such as: the risk register (essential in gathering summary information
of project risks), the risk breakdown structure (RBS), the risk response plans (collect relevant information
such as risk assumptions and risk effects on the project, as well as the type of risk response required for
each risk), the documents of risk audit, and lessons learned (essential to avoid to make the same mistakes

repeatedly).

KEYWORDS

Risk management, Risk register, Risk breakdown structure, Risk audit, Lessons learned.
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Gestdo de Risco do Projeto Piloto Distribution Automation da Batalha na EDP Distribuicdo

1. INTRODUCAO

O presente capitulo é dedicado a exposicdo do tema de investigacdo, referindo o contexto em que
este surgiu e os seus objetivos. E ainda descrita a metodologia de investigacdo adotada e a estrutura da

dissertacao.

1.1 Enquadramento e Motivacao

A EDP Distribuicao é a empresa portuguesa de distribuicao de energia elétrica que, ao longo do
tempo, vem sendo considerada uma referéncia na area das redes inteligentes, sustentada no seu Projeto
Inovgrid (19#) com o desenvolvimento de um conjunto de funcionalidades que permitem uma gestao
mais inteligente da rede de distribuicdo de energia elétrica. Este programa de desenvolvimento esta na
base do projeto “PilotoDistribution Automation da Batalha”, o qual consiste na implementacao de
uma smart grid numa determinada zona do concelho da Batalha para teste de um conjunto de novas
funcionalidades na rede de distribuicao da energia elétrica na regiao abrangida.

A relevancia e complexidade deste projeto impds a necessidade de maior proactividade na gestao
do risco do projeto. Embora a gestdo do risco esteja nos planos de desenvolvimento do Project
Management Office (PMO) da organizacdo — departamento central de gestdo de projetos responsavel
pela conducdo, planeamento, organizacédo, controlo e encerramento das atividades dos projetos
organizacionais e prestar suporte as equipas de projeto — dada a crescente importancia da gestao do
risco na gestao de projetos, ainda ndo existe uma cultura de aplicacdo sistematizada das técnicas de
gestdo do risco nem documentacao relevante evidenciando a aplicacdo destas técnicas.

A oportunidade de canalizar a proposta de investigacao do projeto piloto DA da Batalha para a
gestdo do risco do projeto resultou da conjugacao dos interesses da investigadora, por ser uma area com
potencialidade na gestdo do projeto piloto, e da organizacédo, pelos motivos acima referidos. Esta
possibilidade emergiu da realizacdo de um estagio curricular, no ambito da dissertacdo do mestrado em
Engenharia Industrial.

A estratégia de investigacdo usada no projeto de definicdo da metodologia de gestao do risco do
projeto piloto DA da Batalha foi a investigacdo-acao. Esta estratégia de investigacao permitiu o
envolvimento da investigadora no ambiente da empresa, trabalhando em conjunto com a equipa do
projeto na geracao de conhecimento util (Mackenzie, Tan, Hoverman, & Baldwin, 2012), que foi usado

para melhorar as praticas de gestao do risco da organizacao.
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A gestao de projetos é a aplicacdo de conhecimento, competéncias, ferramentas e técnicas nas
atividades do projeto, visando satisfazer os requisitos definidos (PMI, 2013).

Um projeto é definido pelo PMBoKe (PMI, 2013) como uma atividade temporaria com o objetivo
de criar um servico, produto ou resultado unico.

Gerir um projeto inclui identificar os requisitos do projeto, gerir as necessidades, preocupacdes e
expectativas de todas as partes interessadas ao longo do ciclo de vida do projeto e balancar as restricdes
do projeto como o ambito, o cronograma, o orcamento, a qualidade, os recursos e o risco (PMI, 2013).
As especificidades do projeto influenciarao o conjunto de restricdes em que o gestor de projetos se devera
focar.

Os projetos podem funcionar como motores que guiam a inovacdo da ideia a sua comercializacao,
e permitem as organizacdes se tornarem melhores, mais fortes e mais eficientes (Shenhar & Dvir, 2007).
A crescente implementacao das metodologias de gestdo de projetos surge em resposta a intensa
competitividade do mercado, resultante da sua globalizacao, a que as organizacdes estao expostas. Esta
globalizacao introduziu novos desafios a superar, face aos quais as organizacdes necessitam de apostar
na inovacao, sendo obrigadas a lancar novos projetos e a alterar a sua estrutura organizacional (Alhawari,
Karadsheh, Talet, & Mansour, 2012).

A gestdo do risco surge com a funcdo de assegurar que a maior parte dos problemas sdo
identificados a tempo, para que a recuperacdo da sua ocorréncia nao interfira com o cronograma ou
orcamentacao do projeto (Tamak & Bindal, 2013), melhorando o controlo do projeto e facilitando a
tomada de decisdes (Leung, Rao Tummala, & Chuah, 1998; Marcelino-Sadaba, Pérez-Ezcurdia,
Echeverria Lazcano, & Villanueva, 2013). A globalizacdo e o seu consequente ambiente competitivo
agressivo e volatil, com as rapidas mudancas nas expectativas dos consumidores/clientes, impoe as
organizacoes a utilizacao da gestao do risco em projetos, como uma prioridade estratégica e operacional
critica (Shimizu, Park, & Choi, 2013).

Estudos revelam que as praticas de gestdo do risco nado sdo totalmente aceites na gestdo de
projetos, sendo as maiores limitacdes (Leung et al., 1998): o tempo necessario para as implementar
(sendo esta a maior precupacao pela parte dos gestores de projeto), a dificuldade em obter estimativas
e avaliacdo das probabilidades; a resisténcia a mudanca; a dificuldade em compreender e interpretar os
resultados do processo de gestdo do risco; e encontrar métodos de gestao do risco disponiveis facilmente
adptaveis.

Raz e Michael (2000) realizaram um estudo baseado num questionario para perceber quais as

ferramentas e técnicas mais usadas por gestores de projetos durante a gestao do risco de um projeto.
2
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Os autores concluiram que, de entre as ferramentas de gestao do risco, as ferramentas de monitorizacao
e controlo do risco sao percebidas pelos gestores de projeto como de pouca contibuicao para o sucesso
do projeto. Este resultado pode ter origem na cultura oganizacional: os gestores de projetos investem
tempo e esforco nas fases iniciais da gestao do risco, que coincidem com as atividades de planeamento
do projeto, e com a evolucéo do projeto eles vao ficando mais ocupados e sujeitos a pressdo do tempo
e restricoes de recursos, acabando por negligenciar a fase de controlo de risco e por nao usar estas
ferramentas de todo ou utiliza-las apenas esporadicamente, sendo esta uma tendéncia generalizada.

Ibbs e Kwak (2000) na realizacao do seu estudo sobre os impactos financeiros e organizacionais
da gestdo de projetos, desenvolveram um modelo de maturidade de gestdo de projetos e uma
metodologia que permitisse avaliar a maturidade nos processos, criando um inquérito com 148 questdes
de escolha multipla que medem a maturidade das oito areas de conhecimento (d&mbito, tempo, custo,
qualidade, recursos humanos, comunicacao, risco e aquisicdes) e das seis fases do projeto (inicio,
planeamento, execucao, controlo, encerramento e orientacdo do ambiente organizacional para o projeto)
na gestao de projetos, em 38 organizacdes e agéncias governamentais. No seu estudo obtiveram como
um dos resultados a qualificacdo da gestdo do risco com o valor mais baixo das oito areas de
conhecimento, com 2,85, numa escala de 1 a 5. Este valor demonstra a tendéncia das empresas na
dedicacao de pouco esforco nas praticas de gestdo do risco, sendo uma area com potencial para uma
melhoria substancial. Ibbs e Kwak (2000) também concluiram numa entrevista com uma das empresas
que é mais eficaz conduzir a gestdo do risco de forma proactiva do que retroactiva, devendo-se avaliar o
risco e desenvolver acdes de contigéncia antes do projeto iniciar.

Num estudo conduzido a nivel mundial por Fernandes, Ward, & Araudjo (2013) com o intuito de
determinar quais as praticas de gestdo de projetos mais uteis de um grupo definido de 68 ferramentas
e técnicas, em que foram analizados 793 questionarios de praticantes de gestao de projeto, provenientes
de 75 paises, foi possivel concluir que o risco, 0 ambito, o tempo, a comunicacao e a integracao sao as
areas de conhecimento da gestdo de projetos que assumem maior relevancia entre as praticas de gestao
de projeto mais uteis. Na gestdo do risco as fases de identificacao do risco, a avaliacao qualitativa e o
planeamento da resposta ao risco pertencem ao top 20 das ferramentas e técnicas consideradas.
Demonstrando que a gestdo do risco é percecionada pelos gestores de projeto, alvos do estudo, como
de grande importancia para o sucesso da gestao do risco, refutando os estudos realizados ha mais de

uma década.
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Um estudo conduzido por Silva, Tereso, Fernandes, & Pinto (2014), tendo por base o Projeto
OPM3: Portugal, liderado pela Ambithus, empresa portuguesa de gestdo de projetos, com o objetivo de
analisar o estado de maturidade da gestao de projetos de 100 organizacdes portuguesa através de uma
série de entrevistas, apresentou os resultados preliminares de 19 organizacdes ja avaliadas. Os autores
verificaram, no que diz respeito & gestdo do risco, que dos 43 processo de gestao de projetos avaliados,
0s 6 processos de gestdo do risco (identificacdo de riscos, planeamento da gestdo do risco, avaliacdo
qualitativa do risco, avaliacao quantitativa do risco, planeamento da resposta ao risco e monitorizacao e
controlo do risco) obtiveram resultados muito baixos, entre 3% e 12%, aproximadamente, obtendo os 5
piores resultados de todos os processos avaliados, revelando uma tendéncia das organizacoes
portuguesas para negligenciar a gestdo do risco, contradizendo os resultados do estudo de Fernandes,
Ward, & Aratjo (2013). Contudo é importante apontar que o estudo ainda nao foi concluido e os
resultados finais podem nédo coincidir com esta primeira conclusao.

Esta tendéncia das organizacbes portuguesas para negligenciar a gestdo do risco em projetos
contribui para o estimulo na tentativa de estabelecer uma metodologia base de gestdo do risco que
contribua para a aposta nestas praticas a nivel organizacional, para uma melhoria das praticas de gestao
de projeto e estado de maturidade da organizacdo, e por consequéncia na eficiéncia e sucesso dos

projetos, dada a potencialidade da gestao do risco na gestao de projetos.

1.2 Objetivos e Resultados Esperados

Para o caso de estudo de gestdo do risco do projeto Piloto DA da Batalha foram definidos os
seguintes obijetivos:
e Definir a metodologia e planear a gestao do risco do projeto Piloto DA da Batalha, de
acordo com as melhores praticas de gestdao do risco preconizadas pelo Project
Management Institute (PMI) e adaptadas a realidade da gestao do projetos da empresa
— EDP Distribuicao;
e Elaborar o registo do risco do projeto Piloto DA;

e Monitorizar e controlar os riscos do projeto Piloto DA;

10 OPM3 (Organizational Project Management Maturity Mode)) é um padrao das melhores praticas para avaliar e desenvolver
capacidades organizacionais na Gestao de Portfolios, Programas e Projetos. E um standard publicado pelo Project
Management Institute (PMI®).

4
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e Propor melhorias a aplicar na metodologia de gestdo do risco proposta por forma a
facilitar a sua aplicacdo aos demais projetos similares da organizacao do portefélio de
projetos da empresa.

Na definicdo da metodologia de gestdo do risco foi utilizada como base tedrica o PMBoKe (2013)
0 Practice Standard for Project Risk Management (2009a), ambos publicados pelo PM/. 0s corpos de
conhecimento, ou BoKs (Bodlies of Knowledge), como é exemplo o PMBoKe Guide (2013), e standards,
como o Practice Standard for Project Risk Management (2009a), foram desenvolvidos com o propdsito
de fornecer conhecimento e praticas para a gestdo individual de projetos e de gestdo de projetos
organizacional, bem como permitir a certificacdo de profissionais (Petter Morris & Pinto, 2010),

A existéncia dos BoKs e standards é considerada essencial nos processos de formacao e de
reconhecimento da gestdo de projetos como uma profissdo (Petter Morris & Pinto, 2010). Estes
documentos de gestdo de projetos resultam do mapeamento dos elementos do conhecimento de
competéncias distintivas da area, que influenciam a visdo das industrias nas competéncias e melhores
praticas e no treino e desenvolvimento dos gestores de projetos (P. Morris, Crawford, Hodgson, Shepherd,
& Thomas, 2006).

A aplicacao de um BoK ou standard reconhecido no desenvolvimento de uma metodologia de
gestdo de projeto, ou neste caso, de uma metodologia de gestao do risco, tem varios beneficios para as
organizacdes. O estudo realizado por McHugh e Hogan (2011), acerca das razdes para a adocdo de
metodologias de gestdo de projetos internacionalmente reconhecidas, esclarece que as organizacoes
guerem implementar estas metodologias devido a fatores como 1) a garantia de utilizacao das ‘melhores
praticas’ na organizacdo, 2) a exigéncia de clientes externos da utilizacdo de uma metodologia
reconhecida, 3) assisténcia no recrutamento externo e 4) disponibilidade de fornecedores da metodologia
para formacao e apoio.

O PMBoKe Guide, do PMI, é utilizado neste trabalho por ser o BoK mais utilizado e referenciado
na gestdo de projetos em todo o mundo (Harrington & McNellis, 2006; Mesquida & Mas, 2014),
apresentando as boas praticas globalmente reconhecidas e a reflexdo do conhecimento em constante
evolucdo. O PMI também proporciona um standard especializado, consistente com o PMBoKe, na gestao
do risco aplicada em projetos - o Practice Standard for Project Risk Management, que oferece um
benchmark de aspetos da gestao do risco em projetos reconhecidos como boas praticas na maioria dos
projetos, tendo em conta a variedade de projetos e organizacdes que requerem diferentes abordagens

na gestao do risco (PMI, 2009b).



Gestdo de Risco do Projeto Piloto Distribution Automation da Batalha na EDP Distribuicdo

No momento em que se iniciou o estagio curricular e a redacdo da presente dissertacao a fase de
implementacdo do projeto em estudo ja se havia iniciado. Tal podera ter afetado a aceitacdo da
metodologia de gestao do risco proposta, uma vez que as atividades de projeto a que a equipa de projeto
tem de dedicar tempo e esforco foram definidas no inicio do projeto. Outro constrangimento derivou do
facto de o estagio curricular terminar ainda durante a fase de implementacéo do projeto, dado este ser
um projeto de longa duracao, cerca de 3 anos, limitando as conclusdes a retirar sobre a iniciacédo da
gestao do risco no projeto e impedindo determinar se as praticas implementadas contribuiram de alguma
forma para o resultado final do projeto e da sua avaliacdo, como sucesso ou nao.

A metodologia de gestado do risco foi adaptada tendo, como ja foi referido, em consideracdo a
auséncia de uma cultura sistematizada de gestao do risco em projetos na EDP Distribuicao, nao exigindo
da equipa de projeto grande disponibilidade de tempo nem um elevado nivel de conhecimento ao nivel
das ferramentas utilizadas e técnicas propostas para cada processo e atividade da gestdo do risco. Este
primeiro contacto com a gestao do risco teve como intuito explicar as praticas desta disciplina e iniciar a
sua aplicacado, permitindo uma aprendizagem gradual dos colaboradores da organizacao e do executivo
organizacional. Idealmente, a metodologia definida devera constituir a primeira fase de implementacao
das praticas de gestdo do risco visando atingir uma metodologia organizacional de gestao do risco

robusta, sistematizada e eficiente.

1.3 Estrutura da Dissertacao

No corpo deste trabalho sera apresentado, primeiramente, no capitulo 2, uma revisao do estado
da arte da gestdo do risco em projetos bem como a apresentacao das ferramentas de gestao do risco
mais utilizadas, de modo a elucidar o leitor do assunto desta dissertacdo e prepara-lo para a leitura e
compreensao da metodologia aplicada e resultados obtidos.

A metodologia de investigacao utilizada para o estudo do projeto proposto nesta dissertacao é
apesentada no Capitulo 3.

O Capitulo 4 faz uma breve apresentacao da empresa e da forma como o mercado foi moldando
a necessidade da concretizacao do projeto em estudo (Capitulo 4.1), do contexto do projeto em estudo
na EDP Distribuicdo (Capitulo 4.2), a metodologia de gestao do risco definida e aplicada no projeto e a
reacdo da equipa a medida que esta foi sendo aplicada (Capitulo 4.3).

Os resultados obtidos até ao momento da redacdo deste documento estdo descritos no Capitulo

5, seguidos pela conclusao do trabalho, no capitulo 6, abordando a contribuicao do estudo para o projeto
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piloto (Capitulo 6.1), as limitacdes da investigacao (Capitulo 6.2), assim como propostas de trabalhos

futuros e algumas melhorias (Capitulo 6.3).
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2. GESTAO0 DO Risco EM PROJETOS

O termo risco é definido, pelo PMBoKe, como um evento ou condicéo incerta que, caso ocorra,
tem um efeito positivo ou negativo nos objetivos do projeto (PMI, 2013). A gestao do risco é o resultado
da tomada de acdes deliberadas para alterar as probabilidades e impactos em favor préprio, quer
aumentando as probabilidades de resultados positivos ou oportunidades, quer reduzindo as
probabilidades de resultados negativos ou ameacas, assim como o seu impacto (Borge, 2002).

O PMBoKe (PMI, 2013) define risco como incerteza, contudo é necessario perceber que existem
diferencas entre estes dois termos. O risco representa um evento ou condicdo para a qual a probabilidade
¢ conhecida; e a incerteza é um evento ou condicao para o qual ndo é conhecida a probabilidade (Kolisch,
2010).

Knight (1921), Winch e Maytorena (2011) e Sanderson (2012) categorizam o risco e a incerteza
em dois grupos subjetivos. O risco é categorizado em probabilidade ‘a prior? (probabilidade matematica
ou ‘known knowns e probabilidade estatistica (ou ‘Anown unknows'), em ambas as situacdes é possivel
assumir a atribuicao de probabilidades objetivas em relacao a um determinado resultado ou eventos
futuros para auxiliar a tomada de decisdes, assumindo-se que o futuro sera, mais ou menos, como 0
passado, no entanto quem faz a tomada de decisdes pode adaptar as suas acdes e otimizar a sua
orientacao de acordo com os sintomas presentes, o conhecimento do passado e a previsao de resultados
mais proximos (Sanderson, 2012). E a incerteza divide-se em probabilidade subjetiva (ou ‘wnkonwn
knowns') e incerteza socializada (ou ‘unknown unknows'), e neste caso as probabilidades s&o dificeis de
prever pela falta de conhecimento e informacéo fidedigna. Na Tabela 1 podemos ver o esclarecimento
da definicdo de cada uma destas categorias, e na Figura 1 a relacdo entre as categorias assumidas com
o grau de conhecimento detido e a confianca envolvida na tomada de decisdo na gestao de projetos.

Conhecendo as implicacdes do risco e da incerteza assumimos que a definicdo de ‘risco’ deve
considerar nao so os riscos mas também as incertezas, como a definicdo do PMI sugere, uma vez que

existe uma relacao intrinseca dos termos na gestao do risco de projetos.
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Tabela 1. Pressuposto sobre as categorizacdes do risco e incerteza na tomada de decisbes sobre percecoes da natureza do futuro.

(Sanderson, 2012)

Categoria

Descricao

Probabilidade
‘a priort

A tomada de decisdes é feita através da atribuicdo de probabilidades
objetivas a uma série de eventos futuros com base na probabilidade da
matematica, como por exemplo, a probabilidade de ao atirar um dado
perfeito o resultado ser 2 é de 1 para 6.

Risco

Probabilidade
estatistica

A tomada de decisOes é realizada através da atribuicao da probabilidades
objetivas a uma série de eventos futuros com base na informacao empirica
ou estatistica sobre esses mesmos eventos no passado, como a
probabilidade de o edificio ter um incéndio.

Probabilidade
subjetiva

A tomada de decisdo ¢ feita a partir das expectativas fundamentadas na
pratica historial para estimar a probabilidade subjetiva de eventos futuros,
semelhante ao planeamento de cenarios. Uma vez que é conhecida uma
série de eventos futuros provaveis mas nao existem dados para atribuir
probabilidades objetivas.

Incerteza

Incerteza
socializada

Nesta situacdo a tomada de decisbes ndo enfrenta apenas a falta de
conhecimento relevante dos eventos futuros mas da sua natureza
também. O futuro é indecifravel por ser construido socialmente e
transmutavel, podendo ter pouca ou nenhuma relacdo com o passado ou
presente. Acarretando tomada de decisdes que moldarao o futuro.

certainty

Decision

maker’s

perspective

7’
impossibility | ~ -
“

Increasing confidence

\
known known ‘\.‘1"&.’:(7'/.‘!7\ unk->

L ' P 1 \
xnowns , unknowns ' Knowns , unks -

’ T

s

-
-

increasing amount of information

Figura 1. Perspetiva da toma de decisao na gestao do risco e da incerteza face as variaveis informacéo e confianca.

(Winch & Maytorena, 2011)

Winch e Maytorena (2011) consideram que a gestao do risco em projetos resulta do estado de

espirito na tomada de decisdes durante a identificacdo e analise dos riscos e nao do estado futuro da

natureza, como é tendencialmente percecionada a gestao do risco, dado que ndo é possivel deter

conhecimento do estado do futuro podendo-se apenas possuir percecoes racionais de uma determinada

série de eventos futuros. Perminova, Gustafsson e Wikstrom (2008) consideram que o planeamento da

10
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resposta ao risco depende da habilidade que o gestor de projeto tem para prever potenciais perigos, que
por sua vez, depende da capacidade do gestor de projeto de utilizar o conhecimento e experiéncia
previamente aprendido em lidar com uma situacéo incerta.

A gestao eficaz do conhecimento do projeto e da organizacdo contribui para a reducao da incerteza
na tomada de decisdo (Alhawari et al., 2012), devendo, por isso, ser-lhe dada maior atencao na gestao
do risco dos projetos (Ward & Chapman, 2003). A falha de alguns projetos pode ter origem na falta de
gestdo de conhecimento como ferramenta de comunicacao de riscos entre a equipa de gestao de projetos
e na partilha do conhecimento ao longo do progresso do projeto (Alhawari et al., 2012), constituindo
uma fonte de incerteza (Ward & Chapman, 2003). Contudo € necessario perceber que é impossivel a
obtencao de conhecimento perfeito sobre o estado do futuro de um determinado ambiente, e que o risco
pode ocorrer, apesar das tentativas de correcao, sob a forma de risco residual de menor impacto (Kutsch
& Hall, 2010).

O gestor de projetos deve aplicar as experiéncias adquiridas no decurso de um projeto para o
préximo sob a forma de processos e procedimentos bem-sucedidos padronizados, pois esta repeticdo
visa acumular conhecimento facilitando a gestao da incerteza e do risco ao proporcionar uma base para
reduzir a incerteza e transferindo-a para riscos e oportunidades conhecidos (Perminova et al., 2008).

As praticas de gestdo do risco fornecem um processo sistematico de identificacdo e gestdo do
risco que permite agir caso este ocorra e que contribui para uma melhor definicdo dos objetivos do
projeto, melhora o seu controlo, aumenta a probabilidade de sucesso, melhora a comunicacao entre os
participantes do projeto, facilita a tomada de decisdes e a priorizacado de acdes (Marcelino-Sadaba et al.,
2013), fornecendo a organizacao informacdes Uteis do projeto, melhorando a qualidade da tomada de
decisdes de investimento (Leung et al., 1998).

A gestao do risco em projetos tem como principais objetivos identificar e priorizar os riscos com
probabilidade de ocorréncia antecipadamente proporcionando informacéo de orientacdo de resposta a
€sses mesmos riscos, e aumentar a probabilidade e impacto da ocorréncia de eventos positivos e
diminuir a de eventos negativos ao projeto (PMI, 2013). O PMBoKe (PMI, 2013) divide a gestao do risco
em seis processos ciclicos descritos abaixo. A sua natureza ciclica vem do facto de ser necessaria uma
constante atualizacdo do estado dos riscos identificados e da identificacdo de novos riscos por forma a
impedir o descontrolo da gestdo do risco. A Figura 2 apresenta a relacao entre estas seis fases,

demonstrando a sua ordem no ciclo da gestao do risco em projetos.

11
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1. Planear a gestao do risco: define o ambito e os objetivos dos processos de gestédo do
risco em projetos, e assegura que a gestao do risco € totalmente integrada na gestao
de projetos;

2. ldentificar os riscos: processo de determinacdo dos riscos que podem afetar o projeto
e a documentacao das suas caracteristicas;

3. Analisar qualitativamente os riscos: processo de priorizacdo dos riscos para analise
através da avaliacao e combinacao da sua probabilidade de ocorréncia e impacto;

4. Analisar quantitativamente os riscos: avalia numericamente o efeito dos riscos nos
objetivos gerais do projeto;

5. Planear a resposta ao risco: determina as estratégias e acbes apropriadas para a
resposta a ocorréncia dos riscos, e integra-as num planeamento sélido de gestao de
projetos;

6. Monitorizar e controlar os riscos: implementa acdes, revé as mudancas de exposicdo
ao risco do projeto, identifica acdes de gestdo do risco adicionais caso necessario, e

avalia a eficacia do processo de gestao do risco do projeto.

Planeamento da
gestdo do risco

Monitorizagdo e Identificagdo do
controlo do risco risco

Andlise qualitativa
do risco

Andlise quantitativa
do risco

Figura 2. Ciclo das fases da gestao do risco em projetos segundo o PMBoK.

As seis fases da gestdo do risco consideradas na metodologia proposta, bem como as suas
ferramentas e técnicas mais utilizadas e mais conhecidas, serdo detalhadamente descritas nos proximos

capitulos.
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2.1 Planeamento da Gestao do Risco

O plano de gestao do risco define 0 ambito e os objetivos dos processos de gestao do risco no
projeto, e assegura que a gestao do risco é totalmente integrada na gestao de projetos, descrevendo o
modo pelo qual os processos da gestao do risco devem ser realizados e como estes encaixam nos outros
processos de gestdo de projetos (PMI, 2009a). Um bom plano de gestao do risco € critico para a reducao
do numero de riscos inesperados no projeto, podendo diminuir até cerca de 80 a 90 por cento dos
problemas num projeto (Dcosta, 2014).

O planeamento da gestao do risco requer a realizacao de sessdes de planeamento para construir
um entendimento comum na abordagem aos riscos entre a equipa de projeto, obter o acordo nas
técnicas a utilizar para gerir o risco, e a existéncia de femplates (documentos tipo) como o risk breakdown
structure, e o registo do risco (PMI, 2013).

Em seguida serao apresentadas as principais ferramentas utilizadas no planeamento da gestao do
risco como a RBS, o registo do risco, a documentacao de licdes aprendidas e boas praticas aplicadas e
0s femplates, e uma ferramenta com potencial na gestao do risco - o modelo de diamante ou Novidade-

Tecnologia-Complexidade-Ritmo (NTCR).

2.1.1 Templates

O planeamento da gestao do risco providencia ao gestor e equipa de projeto documentos tipo, ou
templates, 0s quais possuem uma estrutura bem definida e consistente, permitindo a recolha e analise
de todos os riscos de forma coerente. E fornecido, por exemplo, sob a forma de template o registo do
risco, a RBS, os planos de resposta em risco, os relatérios de auditoria do risco, o relatério de licdes
aprendidas e boas praticas aplicadas (PMI, 2009a).

Os mesmos femplates podem ser utilizados em varios projetos e devem ser alvo de melhorias

sempre que se apresentar necessario.

2.1.2 Risk Breackdown Strucure (RBS)

A risk breakdown structure é uma estrutura analitica dos riscos onde estes sao agrupados tendo
em conta a sua origem, categorizando-os (Vargas, 2009), e que organiza, classifica e define a exposicéo
dos riscos identificados do projeto (Menezes, 2007). E a estrutura hierarquica das potenciais fontes de
risco (Hillson, 2002; PMI, 2013).

A RBS ajuda e facilita a identificacdo dos riscos (Vargas, 2009), uma vez que o mapa da RBS

assegura que todos as areas sejam analisadas (Hillson, 2002), funcionando como uma espécie de
13
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chekiist de identificacao do risco, além de permitir a analise qualitativa do risco e a sua priorizacdo por
areas que necessitam de mais atencéo, e proporcionar um maior entendimento de como os riscos se
encontram dispostos no projeto (Menezes, 2007).

A utilizacdo desta ferramenta favorece a padronizacdo, uma vez que a mesma RBS pode ser
utilizada em projetos da mesma tipologia, e a utilizacao de linguagem comum entre o gestor e a equipa
de projeto (Menezes, 2007).

Na Figura 3 é apresentado um exemplo de uma RBS genérica.

Level O Level | Level 2 Level 3

Project risk ———— Management —— Corporate History /experience /culture
— Organisational stability
L—  Fimancial

ek,
—— Hiﬁtnr}rjexperience.;'culture

L— Customer & stakeholder
— Contractual

L— Reguirements definition &
stability
ete.

l— Extermal ————7—— Matural environment

—— Physical environment

— Facilities /site

b Lacal services

el

— Cultural Palitical

— Legal/regulatory

— Interest groups
et

——  Economic Labour market

— Labour conditicns

L—  Fimancial market
2.

L— Technology ————— Requirements —————————— Scope uncertainty
l— Caonditions of use

L— Complexity
etc.

—— Performance —E Technology maturity
Technology limits

=1 Lo

—— Application Organisaticnal experience
Persennel skill sets and
experience
Physical resources
ete.

Figura 3. RBS genérica para projetos.

(Hilson, 2013)

2.1.3 Registo do Risco

O registo do risco é uma ferramenta de gestao do risco que recolhe a informacdo essencial sobre

0s riscos do projeto, nomeadamente os detalhes dos riscos identificados, sua descricao, categoria,

14
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causas, resultados, probabilidade de ocorréncia, impacto nos objetivos, respostas ao risco, donos do
risco e estado atual do risco (PMI, 2013).

Ainformacao é recolhida através de um quadro, normalmente um documento Excel, que identifica,
avalia e controla o risco, capturando as ameacas e as oportunidades do projeto num processo de revisao

e atualizacdo constante (Richter, 2014). E possivel ver um exemplo de registo do risco na Tabela 2.

Tabela 2. Exemplo de registo do risco.
(Richter, 2014)

A B C D E F G H |
'
Probability Severity of Risk Type
A L (Low, Risk (Low, (Business,
Number Risk Description Owner ) ] Countermeasures  Status Date .
Medium, Medium, Project or
b High) High) Stage)
3 1 Availability of new materials Leen/Purchasing H H Backup vendor
4 2 User acceptance Tom/Marketing L H
5 3 Ease of user interface April/Engineering M H
6 a4
7 3

2.1.4 Licdes Aprendidas e Boas Praticas Aplicadas

A documentacéao de licoes aprendidas e boas praticas aplicadas permite criar um historial de erros
que foram corrigidos na gestao do projeto e que nao devem ser repetidos, e de praticas que devem ser
perduradas e que contribuiram para o sucesso do projeto. As licbes aprendidas sdo essenciais para
conhecer o que se fez mal na gestdo do projeto no passado, que poderia ter sido evitado, e o
procedimento de correcdo a adaptar, evitando a repeticao do mesmo erro na gestao de outros projetos
da organizacdo, com riscos desnecessarios e perfeitamente evitaveis. O registo das boas praticas
aplicadas permite o conhecimento das praticas de gestao de projetos que sao aplicadas corretamente e

que devem ser aplicadas no futuro, mas ndo implica que estas ndo possam ser melhoradas.

2.1.5 Modelo Novidade-Tecnologia-Complexidade-Ritmo (NTCR)

0O modelo de diamante ou NTCR permite isolar fontes de risco com maior resolucdo e focar a
atencéo nas dimensdes que representam maior risco para o projeto com o intuito de melhorar a
probabilidade de sucesso do projeto (Shenhar & Dvir, 2007). Nesta abordagem o risco é dividido em
quatro dimensdes: a novidade, a tecnologia, a complexidade e o ritmo (Shenhar & Dvir, 2007).

A novidade corresponde ao risco associado com desentendimentos com as necessidades e
requisitos dos clientes, tendo os seguintes graus:

1. Produto derivativo: extensdes ou melhorias de produtos ou servicos existentes;

15
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2.

Produto plataforma: desenvolvimento e producdo de novas geracdes de um produto
existente, ou novos tipos de servicos, para novos mercados/consumidores ou para

mercados/consumidores existentes;

. Produto inovacao: introducao de um produto ou conceito completamente novo, ou uma

nova ideia ou nova utilizacao de um produto que ainda nao tinha sido percecionada pelos

consumidores.

A tecnologia ¢ o risco relacionado com a implementacéo, especialmente com a disponibilidade

das tecnologias necessarias para produzir o produto do projeto. E avaliada em 4 niveis:

1.

2.

Projeto de baixa tecnologia: utiliza apenas tecnologia existente, bem estabelecida e
madura;
Projeto de média tecnologia: usam maioritariamente tecnologia existente, incorporando

uma nova tecnologia ou caracteristica nao existente;

3. Projeto de alta tecnologia: recorre maioritariamente a tecnologia nova e recentemente

desenvolvida;

4. Projeto de super alta tecnologia: a tecnologia ndo existe no momento em que o projeto

¢ iniciado.

A complexidade diz respeito a coordenacdo dos varios componentes e aos mutuos efeitos entre

os mesmos. E avaliada em 3 niveis:

16

L.

Projeto de montagem: envolve a criacdo de um unico componente ou dispositivo ou
uma unidade Unica obtida da combinacao de elementos, componentes e modulos. Este
tipo de projeto normalmente requer uma unidade funcional, composta por uma
pequena equipa, com comunicacdo intensa entre membros, com formalidade e
documentacéao limitada.

Projeto de sistema: envolve a criacdo de um produto e as necessidades adjacentes a
esse produto tais como o teste do equipamento, treino, manutencao, pecas suplentes
e etc... Dada a necessidade de interacao entre varios subsistemas, estes projetos
raramente sao realizados apenas por uma organizacao, o que aumenta a necessidade
de documentacéo e burocracia;

Projeto de matriz: lida com uma colecdo dispersa de sistemas que funcionam em
conjunto para alcancar um proposito comum. Nunca é realizado num unico local, mas
numa grande zona geografica, e tem como caracteristica ser construido de forma a

permitir evolucao e adicao de sistemas suplementares.
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O ritmo representa o risco envolvido na falha do cumprimento das datas, ou na falha na resolucéo

de algum problema essencial devido a restricao tempo ser muito limitada.

1. Projeto regular: o tempo nao é critico para o sucesso organizacional;

2. Projeto rapido/competitivo: o fim do projeto no tempo definido é importante para a
vantagem competitiva da empresa ou para assegurar a lideranca da organizacao;

3. Projeto critico: o tempo é um parametro critico para o sucesso do projeto, o atraso do
projeto pode significar fracasso;

4.  Projeto blitz o tempo no projeto é urgente, devendo terminar o mais cedo possivel,

pois é critico na resolucao de crises.

Estas quatro dimensdes projetam-se num grafico de 4 eixos, cujos valores atribuidos a cada uma

delas, consoante o tipo envolvéncia necessaria, desenham um diamante. Quanto maior for esse

diamante maior sera o risco do projeto, como podemos verificar na Figura 4, sendo os pontos do

diamante mais afastados as fontes de risco que requerem maior cuidado e atencédo (Shenhar & Dvir,

2007).

Technology

Super high risk

Complexity <&

The Segway project
D = (Br, HT, Sy, FC)

Figura 4. Esquema do modelo NTCR e a avaliacdo do risco consoante o tamanho do diamante desenhado.

(Shenhar & Dvir, 2007)

2 Significado de Blitz repentino, intenso.
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2.2 Identificacao dos Riscos

Uma gestao do risco eficaz depende da identificacao dos riscos, particularmente se esta se iniciar
nas fases iniciais do projeto (Greiman, 2013). Consiste na identificacao dos riscos que podem afetar o
projeto e a documentacao das suas caracteristicas com a maxima extensao praticavel, reconhecendo a
possibilidade do surgimento de novos riscos como resultado das decisdes e das acdes tomadas
anteriormente e impostas externamente ao projeto (PMI, 2009a), assim como da evolucéo do horizonte
do projeto (Mojtahedi, Mousavi, & Makui, 2010; PMI, 2009a).

As técnicas de identificacao e avaliacao do risco podem ser aplicadas simultaneamente por forma
a favorecer o entendimento geral do risco do projeto como um todo e o foco do gestor de projetos na
gestdo do risco (Mojtahedi et al., 2010).

O inicio da identificacdo do risco marca o inicio do preenchimento do registo do risco, fazendo o
levantamento do responsavel de cada risco, informacao das causas e efeitos do risco, condicoes que
favorecem a sua ocorréncia e as possiveis respostas ao risco (PMI, 2013).

As ferramentas e técnicas mais comummente utilizadas na identificacdo de riscos na gestao do

risco sao apresentadas abaixo.

2.2.1 Revisdo Documental

Consiste na revisao da documentacdo de gestdao do risco e de gestdo de projetos anteriores
similares e do projeto em andamento, possibilitando que através do histdrico sejam expostos os riscos
especificos de um determinado tipo de projetos por comparacdo de situacdes, e adquirindo o
conhecimento do comportamento tipico resultante da analise das aquisicoes, cronograma e custos
estimados (Greiman, 2013).

Na revisao documental dos documentos do projeto sao analisados todos os documentos do projeto
desde a definicdo de projeto (project charter), a WBS, contratos, relatérios, etc. (PMI, 2009a, 2013).
Contudo, esta ferramenta esta limitada ao nivel de documentacdo contida no historico organizacional

dos projetos anteriores e documentacao do proprio projeto.

2.2.2 Brainstorming

Consiste numa reunido com as partes interessadas do projeto, como o gestor de projeto, a equipa
de projeto, os fornecedores e parceiros e técnicos especializados (Greiman, 2013), em ambiente
informal, com o objetivo de gerar ideias de forma inovadora e criativa. Passa por apresentar a questao a

resolver a todos os participantes e manté-la exposta (neste caso seria exposta a estrutura da WBS do
18
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projeto, para que estes visualizem todas as fases e atividades do projeto e a RBS do projeto) e expor
todas as ideias num quadro, por forma permitir contribuicdes e edicdes das mesmas até atingir o objetivo
da sessdo: identificar os possiveis riscos do projeto (RiskManagementToolkit, 2014).

Todos os participantes tém de compreender a importancia de nao realizar juizos de valor durante
e apos a sessao de brainstorming (RiskManagementToolkit, 2014), para ndo comprometer a participacéo
e contributos em futuras sessdes. O brainstorming deve permitir a participacdo livre de todos os
elementos, sem criticismos ou julgamentos, e a aceitacao de todas as ideias por mais absurdas que
parecam, mantendo o processo organizado, para que todos contribuam para a discussao

(SpringWaterSoftware, 2014).

2.2.3 Diagramas de Causa-Efeito

E uma representacéo visual dos riscos que promove um pensamento estruturado do projeto (PMI,
2009a). O diagrama de causa-efeito, também conhecido como o digrama de espinha de peixe, permite
a identificacdo das causas de problemas através da exploracéo de todas as causas possiveis existentes,
considerando os fatores principais envolvidos (MindTools, 2014).

Esquematicamente, apresenta o problema a resolver, aponta os principais fatores envolvidos, as

causas possiveis derivativas e os respetivos efeitos do risco no projeto. E possivel observar um exemplo

na Figura 5.

Frustration?

with Rich
Area Offices?

Is This
Infectious?

3: Identify possible causes.

¥
&

Results

1: Identify the exact problem.

Uncooperative

Branch Office

Branch Manager's °%
w

Meetin
) % )
w2\®
A
UrgentJobs Have S %

&

Prevented Much
Contact Recently

Figura 5. Esquema tipo de um digrama de causa-efeito.
(MindTools, 2014)
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2.2.4 Listas de Verificacao (checkiists)

As listas de verificacdo na identificacdo do risco resultam da compilacdo de conhecimento
adquirido anteriormente em projetos similares (PMI, 2013). A checklist deve ser revista durante o
encerramento do projeto por forma a incorporar licdes aprendidas e melhorar o seu uso no futuro (PMI,
2013).

Por exemplo, a RBS do projeto pode ser utilizada como checklist na verificacao de todas as fontes
risco e consequente identificacdo dos riscos com probabilidade de ocorréncia (PMI, 2013), e ser
atualizada e melhorada sempre que parecer necessario: acrescentando fontes de riscos que inicialmente
ndo foram ponderadas.

A lista de assuntos a abordar ou objetivos a cumprir durante uma reunido é outro exemplo de

checklist possivel, garantindo que nenhum ¢ esquecido ou ignorado, como o exemplo da Tabela 3.

Tabela 3. Exemplo de uma lista de verificacao para uma reuniao de controlo do projeto.

I iCE Assunto Verificacao
abordagem

1 Alterar data da atividade X. v

2 Incorporar as férias do fornecedor Y no cronograma das atividades.

3 Verificar situacdo do pacote de trabalho W.

4 Atualizar o estado dos riscos do projeto.

2.2.5 Analise de Pressupostos

A analise de pressupostos explora a validade dos pressupostos a medida que sao aplicados no
projeto, identificando riscos do projeto a partir da incoeréncia, instabilidade, ou nado conformidade do
projeto. Estes pressupostos dizem respeito as hipoteses e cenarios em que é concebido e desenvolvido
o0 projeto ou identificado o risco (PMI, 2013).

E utilizada como forma de minimizar os riscos envolvidos durante o processo de planeamento do
projeto. A aplicacdo da analise de pressupostos baseia-se na identificacdo e documentacao de todos os
pressupostos realizados no processo de planeamento do projeto, seguida pela verificacdo, um a um, de
cada pressupostos assumido e identificacao dos riscos associados a potencial nao conformidade do
pressuposto em analise (ProjectManagementKnowledge, 2010).

Através desta analise séo determinados quais os pressupostos validos e os pressupostos que

mesmo com riscos identificados valem o seu desenvolvimento (ProjectManagementKnowledge, 2010).
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2.2.6 Analise SWOT

Esta técnica analisa uma determinada situacdo a partir da identificacdo das suas forcas
(Strengths), fraquezas (Weaknesses), oportunidades (Oportunities) e ameacas (7hreats), sendo comum
na analise estratégica para a tomada de decisdes (PMI, 2009a).

No ambito da gestao do risco, a analise SWOT deve relacionar as forcas e fraguezas da organizacéo
que conduz o projeto, com as oportunidades e ameacas dos riscos do projeto em analise. A aplicacao
desta técnica ¢ particularmente util na identificacdo de riscos internos a organizacao (PMI, 2009a). A

Figura 6 da um exemplo da estrutura de aplicacdo da analise SWOT na identificacdo dos riscos de um

projeto.

& ™\
Step 1: Identify & list organizational Strengths Weaknesses
strengths and weaknesses using g 51 g W1
brainstorming - 52 freee W2

: Etc. Etc.
Step 2: Derive opportunities from Opportunities Threats
strengths, and threats from weaknesses, | | | | 01.1 - T
using risk metalanguage i 01.2 - 72,1
- (2.1 Etc.
Etc.
_ y,

Figura 6. Exemplo da estrutura de aplicacao da analise SWOT na identificacdo dos riscos de um projeto.
(PMI, 2009a)

2.2.7 Arvores de Decis3o

As arvores de decisao utilizam o esquema em arvore para ilustrar uma abordagem estruturada
das diferentes situacoes que podem ocorrer na tomada de decisdes na ocorréncia do risco em analise,
assim como a probabilidade de ocorréncia de cada uma delas e as suas consequéncias no projeto, como
podemos ver na Figura 7. Possibilita também a identificacdo de riscos secundarios que possam surgir
como consequéncia da tomada de decisdes durante a acao de resposta a um primeiro risco.

Esta ferramenta também é utilizada na avaliacdo quantitativa do risco (ver Capitulo 2.4) em
conjunto com o valor monetario esperado (EMV: Expected Monetary Value) (Capitulo 2.4.1)
(ForDummies, 2014b; PMI, 2013). Neste contexto avalia qual decisdo gera mais valor, depois de
quantificadas as implicacbes de cada alternativa (certas ou incertas), bem como os custos e beneficios

das decisdes subsequentes (PMI, 2013).
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Base Price
and Incentive
Probability Delivery or Penalty

$75,000

%a‘\\‘

$50,000

Vendor A
$25,000

$90,000

Vendor B

$30,000

Figura 7. Exemplo de arvore de deciséo, onde é ponderada a decisao em optar por um dos dois vendedores considerando as situacoes de
tempo de entrega e respetivo preco/penalidade.
(ForDummies, 2014b)

2.3 Analise Qualitativa do Risco

A analise qualitativa do risco tem como propdsito priorizar os riscos identificados (Greiman, 2013;
PMI, 2009a), avaliando a probabilidade de ocorréncia do risco e o seu efeito nos objetivos do projeto,
caso este ocorra.

Pode ser realizada no momento da identificacdo do risco, como ja referido, pois facilita o
entendimento do risco e a visualizacdo do seu impacto, assim como facilita a identificacao de riscos
secundarios e dos respetivos impactos.

A matriz probabilidade e impacto (Matriz P-1) é a ferramenta mais utilizada na avaliacao qualitativa
do risco. Esta matriz faz a combinacao entre as estimativas de probabilidade de ocorréncia e impacto do
risco nos objetivos do projeto, classificando o nivel de risco como baixo, moderado e alto. (PMI, 2013).

Na Tabela 4 ¢é apresentada a escala de probabilidade de ocorréncia de riscos que avalia
subjetivamente esta variavel, numa escala ordinal, com valores de probabilidades especificos, que

correspondem respetivamente a uma variacao de ocorréncia.
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Tabela 4. Escala de probabilidade de ocorréncia dos riscos.

(PMI, 2013)
Ocorréncia Muito baixa Baixa Moderada Alta Muito alta
Probabﬂ@ade de 0.1 0.3 0.5 0.7 0.9
acontecimento

Na escala de avaliacao do impacto do risco nos objetivos do projeto (custo, cronograma, ambito e
qualidade), a cada grau de impacto € associada uma consequéncia no objetivo e um valor relativo de

impacto. Essa relacdo pode ser observada na Tabela 5.

Tabela 5. Escala de avaliacdo do impacto dos riscos nos objetivos mais importantes do projeto.

(PMI, 2013)
Objetivo do Muito baixo Baixo Moderado Alto Muito alto
projeto 0,05 0,1 0,2 0,4 0,8
Aumento 0 5-10% de 10-20% de >20% de
N <5% de aumento
Custo insignificante do aumento de aumento de aumento de
de custo
custo custo custo custo
Desvio . Desvio total do Desvio total do | Desvio total do
N Desvio total do
Cronograma | insignificante do cronosrama <5% cronograma 5- | cronograma 10- cronograma
cronograma & ’ 10% 20% >20%
Diminuicao ’Sao afetadas Sao 'afetadas Reijugqo do Produto final do
A s quase areas de pouca areas ambito .
Ambito . ) . N . . o projeto
impercetivel do importancia do importantes do | inaceitavel para .
. L . L . L . inadequado
ambito ambito ambito 0 cliente
Degradacao Sao afetadas Reducéo da Reducéo da Projeto e
: quase apenas as qualidade requer qualidade produto final do
Qualidade ) ) o . - . ", .
impercetivel da | aplicacbes mais | a aprovacao do | inaceitavel para projeto
qualidade exigentes cliente 0 cliente inutilizavel

A matriz de probabilidade e impacto, como podemos observar na Tabela 6, resulta da

multiplicacao simples dos valores atribuidos as estimativas da probabilidade e impacto. Aos niveis de
risco estao associadas cores: o verde para o nivel baixo de risco, amarelo para o moderado e o vermelho
para o nivel alto. Os niveis de gradacdo da cor variam de organizacdo para organizacdo consoante a
disponibilidade de exposicdo ao risco que cada uma possui (PMI, 2013). Esta classificacdo auxilia a

insercao do risco numa categoria que ira contribuir para a geracao de respostas a esse risco (PMI, 2013).
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Tabela 6. Matriz probabilidade x impacto do risco com gradacao comum utilizada na literatura.
(PMI, 2009a, 2013)

Probabilidade Impacto
0,05 0,1 0,2
0,9 0,05 0,09 0,18
0.7 0,04 0,07 0,14
0,5 0,03 0,05 0,10
0,3 0,02 0,03 0,06
0,1 0,01 0,01 0,02
Restricdes
De 0 a 0,9 Baixo
De 0.9 a 0,20 Medio

2.4 Analise Quantitativa do Risco

A analise quantitativa analisa numericamente o efeito dos riscos identificados nos objetivos globais
do projeto (PMI, 2009a), avalia os riscos e suas interacdes para analisar um conjunto possivel de
resultados (Greiman, 2013), focando-se nos riscos de maior prioridade identificados na analise qualitativa
(ver Capitulo 2.3) (Greiman, 2013; PMI, 2013). Os seus resultados podem ser utilizados como forma de
calcular a probabilidade de sucesso do projeto em alcancar os objetivos e estimar reservas de

contingéncia (PMI, 2009a).

2.4.1 Valor Monetario Esperado (EMV — Expected Monetary Value)

O EMV é utilizado em conjunto com a analise da arvore de decisdo (ver Capitulo 2.2.7) e serve
para estimar qual o valor monetario a esperar como gasto da ocorréncia das varias situacdes resultantes
do risco, incluindo situacdes de incerteza (PMI, 2009a). Este valor monetario pode tanto representar
moeda como esforco a empenhar no projeto para cada situacdo (ForDummies, 2014a). E calculado
através da multiplicacdo do valor designado para cada possivel situacao pela sua probabilidade de
ocorréncia, comecando a partir dos resultados dos nodos finais da arvore e percorrendo a arvore até ao
nodo inicial, sendo assim determinado o EMV do risco a avaliar (ForDummies, 2014a). O objetivo dos
valores EMV obtidos é apresentarem o custo associado a cada situacao e escolher a que melhor se
encaixa nos objetivos do projeto e de reducao/remocao do risco.

Na Figura 8 ¢ dado um exemplo de aplicacdo, com o EVM calculado ($124,000), para um

problema de um julgamento, se nao houver acordo judicial entre acusacao e defesa.
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Summary
Judgment

Granted
e 1540,000
60% Defendant’s

$124,000 Summary Verciict
Judgment 50%
Low

Denied $250.000
o ’
40% Plaintiff's /0%
Verdict Medium
50% 60% <1 $350,000
\High_; o650,000

10%

$150,000

Settlement

Figura 8. Arvore de decisdo exemplo com EMV calculado.
(ForDummies, 2014a)

2.4.2 Analise de Monte Carlo

A analise de Monte Carlo é realizada através de um software de simulacdo que utiliza valores e
comportamentos das variaveis independentes a analise para descrever a distribuicdo e caracteristicas
dos possiveis valores de uma variavel dependente (Scheunemann, 2014). No caso da sua utilizacao para
analisar uma decisdo relativa a um risco, onde existem um ou mais fatores incertos, € utilizada uma
variavel aleatdria cujo comportamento é descrito por uma distribuicdo de probabilidades (Scheunemann,
2014).

As solucdes obtidas permitem construir um histograma dos possiveis resultados do projeto
(cronograma e/ou custo) e a sua probabilidade relativa e cumulativa para calcular as reservas de

contingéncia para o cronograma ou custo do projeto (PMI, 2009a).

2.4.3 Analise Multicritério na Tomada de Decisao

A analise multicritério constitui uma ferramenta de apoio a deciséo, pois permite a comparacao
entre pelo menos duas alternativas de acao, dois projetos ou medidas heterogéneas, tendo em conta
diversos critérios ou atributos com diferentes pesos, em simultaneo, na analise de uma situacéo
complexa (A. Dias, 2012; EVALSED, 2013). Tem como objetivo estruturar e combinar as diferentes
analises a considerar no processo de tomada de decisao, admitindo que a tomada de decisao se baseia
em varias escolhas cujo tratamento dado a cada uma condiciona a decisao final (EVALSED, 2013). Na

analise quantitativa do risco sera utilizada para proporcionar orientacao no tipo de decisao a tomar face
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ao risco e ao tipo de resposta mais adequado, representando a preferéncia na tomada de decisao de
acordo com um objetivo.

Um problema de decisdo multicritério tem como formulacdo um conjunto de alternativas de acéo,
um conjunto de consequéncias e um conjunto de critérios. O critério indica o padrado utilizado numa
escolha em partilhar, onde uma acéo pode ser considerada mais ou menos desejavel em relacao a outra

(A. Dias, 2012).

2.4.4 Método Aditivo Ponderado Simples (SAW method — Simple Additive Weighting method)

O método SAW é o método de analise multicritério mais usado e de mais simples utilizacdo
(Podvezko, 2011). O método aditivo ponderado simples tem como base obter a soma ponderada dos
valores de cada alternativa com os critérios considerados (Chang & Yeh, 2001; Podvezko, 2011). Requer
a normalizacdo de matriz de decisdo (X) por forma a permitir uma escala comparavel para todos os
valores em X (Chang & Yeh, 2001) através da Equacdo 1 (Geldermann & Schébel, 2011), pois usa
apenas critérios de maximizacao, sendo necessario converter os critérios de minimizacdo em
maximizacao (Podvezko, 2011).

Fquaco 1
Xij — miny se j éum critério de maximizagéo\

max; — minj . .
T = (i=12,..mj=12,..,n)

Xij — min; ., o
se] e um criterio de mmimizagcao

Onde r;j € o0 valor normalizado da alternativa A; no critério C;, segundo a escala comum
determinada, m é o numero de alternativas e n o nimero de critérios usados no problema de deciséo
(Chang & Yeh, 2001; Podvezko, 2011). Este processo permite colocar todos os valores em proporcao
linear para que a ordem de grandeza relativa das pontuacdes se mantenha igual. O valor global de cada
alternativa (V;) é obtido pela Equacéo 2 (Chang & Yeh, 2001), este valor integra todos os valores e pesos
dos critérios considerados para cada uma das alternativa no problema, sendo que o maior valor V; obtido
indica a melhor alternativa A; a escolher (Chang & Yeh, 2001; Geldermann & Schébel, 2011; Podvezko,
2011).

Equacao 2

n
Vi = ZWjTij,i = 1,2,...,m
=
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Em que wjé o peso de cada critério j, sendo que a soma de todos os pesos dos critério sera

sempre igual a 1 (Xj-; w; = 1).

2.5 Planeamento da Resposta ao Risco

O planeamento de resposta ao risco tem como funcédo desenvolver opcoes e determinar as acoes
mais adequadas para lidar com as ameacas, reduzindo-as, e oportunidades, explorando-as, tendo em
conta a prioridade do risco individual e do risco geral para o projeto (PMI, 2013).

Nesta fase, o responsavel pelo risco é incumbido de acionar os planos de resposta ao risco a ele
designados, devendo assegurar-se que a resposta ao risco é eficaz e acionada em tempo Util, e caso
necessario planear respostas ao risco adicionais (PMI, 2009a).

Por vezes, a resposta ao risco pode gerar riscos secundarios. Este aspeto tem de ser avaliado
sempre que sao delineados planos de resposta ao riscos, devendo os riscos secundarios, sempre que
identificados, serem analisados e planeados. Mesmo quando a resposta ao risco é eficaz pode continuar
a existir um risco residual que continuara a existir depois da implementacdo das respostas aos riscos.
Estes riscos também devem ser documentados como riscos do projeto, sendo identificados, analisados
e planeados (PMI, 2009a).

Existem quatro tipos de respostas ao risco para as ameacas:

e FEvitar: envolve realizar acdes que assegurem de que a ameaca nao 0Correra;

e Mitigar: identifica acdes que diminuem a probabilidade e/ou o impacto do risco do
projeto;

e Transferir: transfere o risco para uma terceira parte, melhor posicionada para lidar com
a ameaca;

e Aceitar: tomar uma acao apenas quando 0 risco ocorrer.

E outras quatro para as oportunidades:

e Explorar: assegura que a oportunidade ocorrera e que o projeto sera capaz de tirar
partido dela;

e Melhorar: aumenta a probabilidade e/ou impacto do risco no projeto;

e Partilhar: caso o projeto ou organizacao nao tenha capacidade, por si s6, para aproveitar
a oportunidade, partilha-a com uma entidade que tenha experiéncia ou recursos para a
explorar da melhor forma;

e Aceitar: tomar uma acéo apenas quando o risco ocorrer.
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No planeamento da resposta ao risco € utilizado um documento, denominado por plano de
resposta ao risco, que recolhe toda a informacéo necessaria para a compreensao do risco e respetivas
respostas ao risco definidas pela equipa de projeto, para cada risco, tal como:

e A descricao dos pressupostos que levam ao risco;

e A descricao dos efeitos do risco no projeto no caso de ocorréncia;

e 0O nome do responsavel pelo risco e entidades envolvidas no risco;

e A acdo ou acdes de resposta ao risco a perpetrar;

e A comunicacdo de eventos ou resultados do risco ou de resposta ao risco, e
e Aidentificacdo de riscos secundarios.

Este documento deve ser atualizado e consultado sempre que necessario, sendo essencial ao
responsavel pelo risco, na gestdo do risco, a medida da evolucdo do seu estado, na monitorizacédo e
controlo.

Este registo é importantissimo como historial do projeto, permitindo a comparacdo do que se
planeou e o0 que se realizou, a analise do sucesso resultante da sua realizacao e retirar experiéncia para

futuros projetos.

2.6 Monitorizacao e Controlo do Risco

Esta fase diz respeito ao processo de implementacao dos planos de resposta ao risco, controlar
riscos identificados, monitorizar riscos residuais, identificar novos riscos e avaliar a eficacia do processo
de gestao do risco implementado no projeto (PMI, 2013). Além destas funcdes, também tem como
proposito determinar se os pressupostos do projeto ainda sao validos, se os procedimentos de gestdo do
risco estao a ser seguidos e se as reservas de custo e cronograma devem ser modificadas e alinhadas

com a avaliacado de risco atual (PMI, 2013).

2.6.1 Auditoria do Risco

As auditorias de risco permitem avaliar e perceber que a gestao do risco esta a ser desempenhada
como foi planeado, e se o processo deve ser melhorado (PMI, 2009a), através da documentacao da
eficacia das respostas ao risco e das suas causas, e da eficacia do processo de gestdo do risco definido
(PMI, 2013).

Os momentos de auditoria de risco devem ser incluidos na rotina das reunides de revisédo ou

controlo do projeto (PMI, 2013).
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2.6.2 Reavaliacdo do Risco

Assegura que o processo de gestao do risco é ciclico para garantir o controlo efetivo do risco do
projeto (PMI, 2009a), resultando na identificacdo de novos riscos, na atualizacdo do estado dos riscos
atuais e no encerramento dos riscos que ja nao podem interferir com o projeto (PMI, 2013), ou porque

ja ocorreram ou porgue o momento ou fase de ocorréncia prevista ja passou.

2.6.3 Reunides de Controlo

As reunides de controlo tém como objetivo abordar o estado dos riscos atuais prioritarios do
projeto, os riscos ou as situacdes-gatilho que ocorreram, a eficacia das respostas ao risco acionadas e a
necessidade de acdes adicionais, os riscos fechados e o seu impacto no plano do projeto, e as licoes

aprendidas (PMI, 2009a).

2.7 Fatores de Sucesso na Gestao do Risco

Os fatores criticos de sucesso constituem areas de atividade da gestao do risco nas quais sao
necessarios resultados favoraveis para que esta alcance os seus objetivos, fazendo a diferenca entre o
sucesso e o fracasso (Yaraghi & Langhe, 2011). O Practice Standard for Project Risk Management
(2009a) também considera que o sucesso da gestdo do risco em projetos € condicionada por fatores
de sucesso, indicando os seguintes fatores criticos gerais de sucesso da gestdo do risco de um projeto

(PMI, 2009a).

e (O reconhecimento do valor da gestao do risco para a gestao de projeto organizacional;

e O compromisso individual e responsabilidade de toda a equipa de projeto na aplicacao
das atividades relativas a gestao do risco;

e A existéncia de um canal de comunicacado aberto entre a equipa de projeto para
permitir uma transmissao fluente de conhecimento;

e O compromisso organizacional através da garantia de que a gestdo do risco esta
alinhada com os objetivos e valores organizacionais;

e Manter a consisténcia das atividades de gestao do risco com escala de esforco da
gestdo do risco para o projeto, considerando o valor do projeto para a organizacao, o
seu nivel de risco, e as restricdes organizacionais;

e [ aintegracao da gestdo do risco na gestao de projetos.
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Os fatores de sucessos nao atuam apenas da generalidade da gestao do risco de um projeto mas
também em cada etapa (PMI, 2009a), e em cada etapa determinados fatores assumem maior relevancia
do que outros dependendo da fase da gestédo do risco em questao.

O planeamento da gestao do risco tem como principais fatores de sucesso a aceitacdo do plano
pelos stakeholders do projeto, o alinhamento com as restricdes internas e externas do projeto, o equilibrio
entre custo, esforco e beneficio, e conformidade com as necessidades do processo de gestdo do risco
do projeto (PMI, 2009a).

A fase de identificacdo do risco deve iniciar-se 0 mais cedo possivel no ciclo de vida do projeto por
forma a ter em consideracao a informacao inerente ao riscos (ameacas e oportunidades) do projeto na
tomada de decisdes, permitindo adequar a estratégia do projeto (PMI, 2009a).

O sucesso da andlise qualitativa do risco depende da utilizacdo de abordagens e definicoes
acordadas com a gestao do risco, garantindo a avaliacao de todos os riscos através dos mesmos critérios
e a consisténcia do processo, além da qualidade da informacao recolhida (PMI, 2009a).

A analise quantitativa depende essencialmente do compromisso na recolha de informacédo
fidedigna sobre os riscos identificados e a avaliar (PMI, 2009a).

0 sucesso no planeamento das respostas ao risco ¢ influenciado pela gestdo e pela qualidade da
comunicacao entre a equipa de projeto, pela definicdo clara das responsabilidades e papéis no risco,
pela especificacdo do tempo a atribuir aos planos definidos, bem como a sua necessidade de
disponibilidade de recursos e orcamento, além da adequacao estratégica e da integracdo de todas as
atividades necessarias no plano de projeto (PMI, 2009a).

A monitorizacdo e controlo do risco € condicionada pelo fator de integracdo das atividades
inerentes a esta fase, no plano de gestdo de projeto, e sua atualizacdo constante, e pelo reconhecimento
da importancia da gestao do risco pela equipa de projeto e seu compromisso com a sua aplicacado (PMI,

2009a).
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3. METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

Para a realizacdo do estudo do projeto Piloto DA da Batalha, na EDP Distribuicao, foi utilizada a
investigacao-acdo como estratégia de investigacao. Esta estratégia permitiu a interacao entre a
investigadora e a equipa de projeto por forma a definir uma metodologia de gestdo do risco mais
adequada a gestao de projetos aplicada.

A investigacdo-acao consiste na aplicacdo da investigacdo na acdo em vez da investigacdo sobre
a acdo (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2009), implicando a participacédo da populacdo envolvida no estudo
na investigacdo, através da partilha e transferéncia de conhecimento necessarios a resolucdo de
problemas e satisfacdo de necessidades da empresa (Baldissera, 2001).

A metodologia investigacdo-acao possui como objetivo a obtencao de maior compreensao e
conhecimento pelo investigador, pelo cliente e pela comunidade, da vertente investigacao, e de uma
mudanca numa comunidade, organizacdo ou programa, da vertente acdo. E orientada & melhoria das
praticas mediante a aprendizagem e aperfeicoamento dos individuos e dos grupos de trabalho (A.
Fernandes, 2006).

0 desenho da metodologia baseia-se em trés etapas: a planificacdo, a acédo e a reflexdo. Podem
existir varios ciclos destas etapas a fim de melhorar o conhecimento e compreensado dos investigadores
e dos individuos da organizacdo envolvidos na investigacao. A planificacdo leva a acao, e a reflexdo sobre
as acdes conduz a uma nova compreensdo, esta permite a constituicdo de novas areas a planificar,
repetindo o ciclo e formando uma investigacdo em espiral. Este processo iterativo forma a base para a
melhoria continua (Mackenzie et al., 2012).

A aplicacdo da estratégia de investigacdo-acao permite a mutua interacdo entre o investigador e
os profissionais envolvidos no objecto de estudo para o desenvolvimento de conhecimento com aplicacéo
pratica (Cornwall & Jewkes, 1995; Mackenzie et al., 2012) e a abordagem do estudo com rigor (Doherty
& Dickmann, 2012). Contudo, para isso é necessario sensibilizar as equipas de trabalho envolvidas no
estudo, realcando os beneficios para a comunidade ou organizacao, por forma a demonstrarem interesse
e dedicarem tempo e esforco.

Tendo presente os objetivos da investigacao:

e Definir a metodologia e planear a gestao do risco do projeto Piloto DA da Batalha, de
acordo com as melhores praticas de gestao do risco preconizadas pelo PMI e adaptadas
a realidade da gestao do projetos da empresa — EDP Distribuicéao;

e Elaborar o registo do risco do projeto Piloto DA;
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e Monitorizar e controlar os riscos do projeto Piloto DA;

e Propor melhorias a aplicar na metodologia de gestdo do risco desenvolvida por forma a
facilitar a sua aplicacao aos demais projetos similares da organizacdo, do portefolio de
projetos da empresa.

A realizacdo dos trabalhos de investigacdo foi definida em seis fases distintas:

1. Levantamento de metodologias de gestdo do risco no contexto da gestao de projetos.
2. Caracterizacao do projeto “Piloto Distribution Automation da Batalha™:
a) Breve introducdo ao negdcio da EDP Distribuicao e contextualizacdo do projeto;
b) Caracterizacdo do projeto (razdo para o mesmo, dados do projeto,
pressupostos, objetivos, WBS).
3. Definicdo da metodologia de gestdo do risco a aplicar ao projeto “Piloto Distribution
Automation da Batalha”, seguindo as seguintes etapas:
a) Identificacdo dos riscos;
b) Avaliacdo qualitativa dos riscos;
c) Avaliacdo quantitativa dos riscos;
d) Planeamento das respostas aos riscos;
e) Monitorizacdo e controlo dos riscos do projeto.
4. Aplicacdo da metodologia de gestao do risco e elaboracdo do risk register do projeto
“Piloto Distribution Automation da Batalha”.
5. Acompanhamento da gestédo do risco do projeto.
6. Pesquisa e selecao de melhorias a implementar na metodologia proposta.

O estudo do projeto Piloto tem como objetivo compreender, explicar e aplicar a metodologia de
gestdo do risco definida no projeto. Além de acompanhar a adaptacdo da equipa a mesma, ira sugerir
melhorias a aplicar @ medida que a metodologia vai sendo aceite pela equipa de projeto. Para cumprir
com estes trabalhos foram utilizadas reunides ou sessdes de trabalho, pesquisas, e observacao do
projeto e da equipa de trabalho como principais técnicas de investigacao.

A primeira fase baseou-se essencialmente em pesquisa bibliografica, recolhendo artigos, estudos,
metodologias e ferramentas e técnicas da gestdo do risco em projetos, bem como a consulta de pessoas
com experiéncia e conhecimento na gestao de projetos e gestdo do risco.

A segunda fase considerada resultou de um levantamento de toda a documentacéo existente
associada ao projeto (contratos, apresentacoes de reunides, definicdo do projeto, WBS) e uma pesquisa

bibliografica referente a tematica do projeto (redes inteligentes) para um melhor entendimento dos
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pressupostos e constrangimentos do projeto.

A terceira fase consistiu no levantamento da documentacdo de gestdo do risco existente na
organizacao, na observacao da realidade do projeto, na recolha dos dados da evolucao das atividades
do projeto, e a revisdo da bibliografia levantada de gestdo do risco de projetos na fase um. Resultando
na definicdo de todas as atividades, técnicas e ferramentas a realizar em cada etapa considerada na
gestao do risco, ou seja, na elaboracao do plano de gestdo do risco do projeto e nos fermpl/ates associados
a cada etapa.

A quarta fase resultou na aplicacao de toda informacéao recolhida e criada na fase anterior, sendo
colocado em pratica o seu resultado — o plano de gestao do risco, e consequentemente o preenchimento
do registo do risco do projeto. Para isso foram realizadas reunides de caracter normal e brainstorming;
com o auxilio de uma checklist ou para verificacdo de assuntos da reunido ou fontes de risco ou ainda
riscos a auditar, bem como a troca de correio eletrénico com membros da equipa de projeto.

E importante salientar que nesta quarta fase foi necessario sensibilizar a equipa de projeto para o
tema da gestao do risco antes da aplicacao da metodologia proposta no projeto. Esta sensibilizacdo
ocorreu através de reunides onde lhes foi apresentada a metodologia proposta e explicado o contetdo e
a importancia da aplicacdo da gestdo do risco no projeto em estudo e em futuros projetos, e
possibilitando a esclarecimento de duvidas ou de alguma questdo nao abordada sobre o tema.

A quinta fase é de observacdo e acompanhamento da equipa de projeto na aplicacdo da
metodologia de gestao do risco proposta, guiando-os nas reuniées de controlo do risco, e na recolha de
dados. Ao longo desta fase, & medida que se foi aplicando a metodologia, foram verificadas algumas
correcOes da metodologia aplicada sugeridas pela equipa de projeto, por forma a tornar a aplicacao da
metodologia mais pratica.

E por fim, na sexta fase é recolhida informacéo através de uma nova revisdo da literatura, através
de pesquisas em artigos, livros e estudos, bem como nos dados obtidos pela observacdo do
comportamento e atitude da equipa face a introducdo da metodologia de gestdo do risco, para a
apresentar melhorias a aplicar na metodologia proposta no futuro. Com estas melhorias é esperado que
a metodologia possa ser aplicada aos demais projetos similares da EDP Distribuicdo e se va
desenvolvendo de forma sistematica.

Todas as fases enumeradas, a excecao da primeira, foram realizadas com o apoio e participacao

do orientador da EDP Distribuicdo — Engenheiro Rui Almeida, e da sua equipa de projeto.
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4. GESTAO0 DO Risco Do PROJETO PILOTO DISTRIBUTION AUTOMATION DA BATALHA

Neste Capitulo é apresentada uma breve descricdo da origem da empresa e do seu crescimento,

tal como o contexto do projeto em estudo e a metodologia de gestéao do risco aplicada.

4.1 EDP Distribuicao e a Tematica Smart Grid

A EDP Distribuicdo nasceu nos finais da década de 90, aquando da privatizacao do grupo EDP e
consequente fusao de empresas de distribuicao de eletricidade, tornando-se, na altura, na unica empresa
de distribuicao de energia elétrica do pais. A EDP Distribuicao tornou a rede de distribuicao nacional de
energia elétrica mais moderna e eficiente, resultado de uma politica de melhoria continua e que privilegia
o desenvolvimento de parcerias, assim como a preocupac¢ao com a integracao da tematica ambiental na
sua atividade (EDP, 2013).

A liberalizacdo do mercado elétrico permitiu o aparecimento de varias empresas
comercializadoras, concorrentes as proprias empresas comercializadoras do Grupo EDP, e o
consequente aumentar de exigéncia sobre o desempenho da EDP Distribuicao, a qual, em consequéncia
das mudancas do mercado nacional de eletricidade, vem apostando em solucdes inovadoras, sendo
considerada, a partir de 2010, uma referéncia na area das redes inteligentes, através do Projeto InovGrid
(19#) - um programa de desenvolvimento de um conjunto de funcionalidades que permitem uma gestao
mais inteligente da rede de distribuicdo de energia elétrica — e que resultou no desenvolvimento de uma
plataforma tecnolodgica integrada na rede de distribuicao que visa dotar a rede de novas caracteristicas
como a operacao a distancia, a eficiéncia energética, a producao distribuida e a mobilidade elétrica (EDP,
2013). Esta plataforma ¢é pioneira na area das redes inteligentes, sendo condicao essencial para a
execucado do projeto em causa, o projeto “Piloto Distribution Automation da Batalha”, do qual resulta a
implementacao de uma smart grid numa determinada zona do concelho da Batalha, como piloto para
teste de um conjunto de novas funcionalidades e eventual posterior implementacao a nivel nacional.

As redes inteligentes ou smart grids sao redes de distribuicao de eletricidade associadas a redes
digitais de comunicacdes, que usam tecnologia avancada para gerir e monitorizar a distribuicédo de
eletricidade, e tém como objetivo maximizar a fiabilidade do sistema e a sua estabilidade e minimizar os
custos e os impactos ambientais, através da coordenacao de necessidades e recursos dos utilizadores
finais, produtores e operadores de rede e de mercado (Moura, Lépez, Moreno, & Almeida, 2013).

A titulo exemplificativo a sua implementacdo possibilitaria futuramente medir quando os

consumidores tm maior consumo, o que permitiria ao fornecedor de energia adaptar a sua carga de
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acordo com a procura e oferta, e uma atribuicdo de preco dindmica que incentivasse os consumidores
a utilizarem e consumirem em periodos em que a procura € reduzida, de forma a tornarem o seu
consumo mais eficiente. Este sistema permitira a autossuficiéncia do consumidor final, dado que existe
uma melhoria nos sistemas de geracao local, armazenamento e distribuicao de energia elétrica, assim
como um sistema de controlo de flutuacdes e de variacdes entre oferta e procura de energia (Amin,
2013). Uma das maiores vantagens das redes inteligentes esta associada a maior resiliéncia face a
fatores adversos, por exemplo face as extremas alteracoes climatéricas, e a possibilidade de suporte a
funcionalidades de autorregeneracao da rede elétrica ‘ se/fhealing . Contribuem ainda para o crescimento

econdémico, alavancando quer o desenvolvimento econdmico quer tecnolégico (Amin, 2013).

4.2 Projeto Piloto Distribution Automation da Batalha

O projeto piloto DA da Batalha visa implementar numa zona da rede elétrica do concelho da
Batalha uma componente de automacado da distribuicdo (DA - Distribution Automation) e de
infraestrutura avancada de medicao (AMI - Advanced Metering Infrastructure) de acordo com o
paradigma das redes elétricas inteligentes (smart grid’s).

A implementacao da smart grid permitira testar a tecnologia AF Mesh de transmissao de dados, a
qual tem a particularidade de utilizar um espectro de radio frequéncia para realizar a comunicacao de
dados entre os dispositivos de automacao da rede, sendo este teste a tecnologia um dos principais
objetivos do projeto. Esta tecnologia é fornecida pela SilverSpring enquanto a restante vertente de
automacao da rede fica a cargo da Efacec.

Outro dos objetivos principais do projeto passa pela validacdo da solucao de automacao avancada,
caracterizada fundamentalmente pela funcionalidade de reconfiguracao automatica “se/fhealing’ da
rede de média tensdo, apos presenca de um defeito na rede.

Complementarmente pretende-se rentabilizar a estrutura smart grid, como suporte a uma solucao
de gestao de iluminacao publica na autarquia da Batalha.

Além dos dispositivos de automacéao, existem uma série de plataformas que terdo intervencao em
diferentes aspetos do projeto. A plataforma /novGrid suporta a gestao da rede elétrica em Baixa Tens&o.
A plataforma FDIR sera responsavel pela funcionalidade de selfhealing na Média Tensao -
autorreparacao da rede apds a ocorréncia de defeitos. A plataforma WeblF/elumen realiza a supervisao
e gestao da iluminacao publica.

Este projeto resulta de um parceria entre a EDP Distribuicao e os dois grandes fornecedores do

projeto, a SilverSpring e a Efacec, em que a EDP Distribuicdo providencia os meios de execucao do
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projeto e os fornecedores disponibilizam o Aardware e o software para a estrutura smart grid. Dada esta
parceria, estes dois fornecedores (SiverSpring e Efacec) funcionam como entidades internas ao projeto.

Uma importante caracteristica deste projeto € a partilha da gestao de projeto por dois gestores de
projetos, um pertencente a EDP Distribuicao, responsavel por todo o projeto e um outro, subcontratado,
pertencente & empresa SilverSpring, focado nos pacotes de trabalho que envolvem apenas os
fornecedores.

E também caracterizado por uma longa duracéo, cerca de 3 anos, e um ambito de projeto
alargado. Trata-se de um projeto ‘chave-na-mao’, em que nao se esperam impactos relativos a custos
adicionais para a EDP, exceto em pacotes de trabalho da sua exclusiva responsabilidade.

A EDP Distribuicdo nao tem incutida na sua cultura organizacional, de forma sistematizada, a
aplicacao de técnicas de gestao do risco em projetos, e como tal, ndo existe historico que permita ter
informacao sobre a possivel evolucdo do projeto e situacdes #rigger de risco. A auséncia de histdrico
também se justifica pelo facto de se tratar de um projeto piloto.

Dada esta situacao, espera-se que a realizacao desta investigacao contribua para a empresa com
uma metodologia de gestdo do risco adaptada a este projeto em particular e que possa funcionar como
um standard para projetos futuros com a mesma tipologia de risco.

O projeto piloto DA da Batalha funcionou, neste ambito, como o objeto de estudo para o
desenvolvimento desta metodologia de gestdo do risco, permitindo utilizar dados reais para a
metodologia, assim como analisar a atitude da equipa de projeto face a introducdo desta pratica.
Contudo, o resultado desta introducédo a gestédo do risco na EDP Distribuicdo foi condicionado pelo facto
da sua aplicacao se ter iniciado apds a iniciacdo da fase de implementacdo do projeto, quando a equipa
de projeto se encontrava ja ocupada com atividades do projeto e limitada no tempo, e também pela
dificuldade no ajustamento das atividades de gestao do risco a WBS do plano de projeto, uma vez que o
cronograma ja tinha sido avaliado e autorizado e nao eram admissiveis incrementos de tempo em
atividades auxiliares de gestao do risco nao previstas inicialmente, pois podiam resultar na derrapagem
do cronograma global do projeto e consequentemente na necessidade de alteracdo ao orcamento

disponivel.

4.3 Aplicacao da Metodologia de Gestao do Risco Proposta

A metodologia de gestao do risco do projeto piloto a apresentar tem como definicdes iniciais a
constituicao de um plano de gestao do risco onde estao incluidas e descritas as técnicas e ferramentas

utilizadas na identificacao, na avaliacao qualitativa, na avaliacao quantitativa, no plano de resposta e na
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monitorizacdo e controlo do risco, e da constituicdo do registo do risco deste projeto. A metodologia

aplicada usa como base tedrica 0 PMBoK® (2013) e o Practice Standard for Project Risk Management

(2009a), ambos publicados pelo Project Management Institute.

4.3.1 Plano de Gestao do Risco

O plano de gestao do risco do projeto, cujo femplate & apresentado no Apéndice 12 - 7emplate
do Plano de Gestao do Risco, tem como funcao guiar o gestor de projeto e a sua equipa pela gestao do
risco do projeto. Com esse fim, foi definido um documento que retine a informacao relevante Util a equipa
de projeto para gerir os riscos do projeto, nomeadamente, os objetivos da gestao do risco e as técnicas
e procedimentos a utilizar para identificar, avaliar, planear as resposta, monitorizar e controlar o risco.

No documento de planeamento da gestao do risco estdao enderecados outros documentos como
0 registo do risco do projeto (ver definicdo no Capitulo 2.1.3) (femplate apresentado no Apéndice 6 —
Template do Registo do Risco) e o relatorio de licdes aprendidas e boas praticas aplicadas na gestao de
risco do projeto (ver definicao no Capitulo 2.1.4) (femplate presente no Apéndice 9 — 7emplate das Licdes
Aprendidas e Boas Praticas Aplicadas). O plano de gestao do risco também define a RBS (ver Capitulo
2.1.2) do projeto que se encontra no documento de registo do risco. Na Tabela 7 podemos observar a
estrutura simplificada do plano de gestao do risco. O fermplafe da RBS é apresentado na folha ‘RBS’ do
registo do risco (Apéndice 6 — 7emplate do Registo do Risco).

O registo do risco do projeto endereca por sua vez a outros documentos relevantes para recolher
informacado mais detalhada dos riscos identificados como o documento de plano de resposta ao risco
(um documento para cada risco identificado) (ver fermplate no Apéndice 7 — Template do Plano de
Resposta ao Risco) e o documento de auditoria do risco (um documento por cada risco auditado) (ver
template no Apéndice 8 — Template do Relatorio de Auditoria ao Risco). A Figura 9 apresenta um

esquema com os documentos que fazem parte da metodologia de gestao do risco definida.
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Tabela 7. Estrutura do plano de gestao do risco definido para o projeto.

Titulo | Subtitulo

Descricao do projeto

Objetivos do projeto

Dependéncias externas

Identificacdo dos key stakeholders
Margem maxima de aceitacdo do risco
Objetivos prioritarios do projeto

Projeto Piloto DA da Batalha

M d Ameacas inaceitaveis
Ambito e objetivos da gestédo argen~s € Oportunidades a reter
. aceitacao, " .
do risco ) . Escala de probabilidade do projeto
consideracgoes e . :
Escala de impacto do projeto
outros 5 — - — -
a Matriz probabilidade impacto admitida para o projeto
parametros — ~ —
Critérios de selecdo e priorizacao

Identificacéo do risco

Avaliacdo gualitativa

Plano de gestao do risco Avaliacdo quantitativa

Plano de resposta ao risco
Monitorizacao e controlo
Responsabilidades e funcoes Responsaveis pelo risco

Risk breakdown structure

Registo do risco

Templates

Conceitos Definicoes das ferramentas utilizadas

Documentos de gestdo do
risco

Plano de
Gestio de
risco

* Registo do Risco
*RBS
* Licdes aprendidas e boas praticas aplicadas

Regi_sto do * Plano de resposta ao risco
Risco * Auditoria ao risco

Figura 9. Esquema com os documentos que fazem parte da gestao do risco do projeto.

Toda a documentacao da gestao do risco do projeto bem como a restante documentacao do
projeto estdo disponiveis numa pagina da plataforma de gestao de projeto organizacional da EDP
Distribuicdo denominada “Projecton” e suportada no produto Microsoft EPM (Enferprise Project
Management). A disponibilidade dos documentos onfine permite a facil consulta e atualizacdo da
documentacao por parte da equipa de projeto, estando estas acdes restringidas apenas a equipa de

projeto envolvida impedindo a adulteracao dos documentos por outros.
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A Tabela 8. Tabela resumo do plano de gestdo do risco do projeto.Tabela 8 apresenta o resumo

dos /nputs, ferramentas e técnicas e owfputs do plano de gestdo do risco.
Tabela 8. Tabela resumo do plano de gestao do risco do projeto.

Inputs \ Ferramentas e técnicas \ Outouts
Registo do risco
Risk breakdown structure (RBS)
Relatorio de licdes aprendidas e
boas praticas aplicadas
Conhecimento do gestor de Planos de resposta ao risco

. Templates . .
projeto Documentos de auditoria ao risco

Documentos do projeto (registos e
gravacoes das reunides, WBSs, Reuniao com o gestor de projeto
descricdo do projeto, contratos...)

4.3.2 |dentificacao e Analise Qualitativa do Risco

No historial da empresa nao se encontrou documentacao relevante relativa a gestdo do risco em
projetos. Como tal o inicio da identificacao dos riscos deste projeto iniciou-se com a revisao documental
de todos os documentos da gestdo do projeto (ver Capitulo 2.2.1), nomeadamente as apresentacdes
PowerPoint criadas para as reunides de apresentacdo e arranque do projeto, a WBS do projeto, a
definicao do projeto, e os contratos com os fornecedores (EFACEC e SilverSpring).

Apds a analise desta documentacao e com o melhor entendimento do risco resultante do progresso
da gestao do risco do projeto foi construida uma RBS do projeto apresentada no Apéndice 1 — Risk
Breakdown Structure do Projeto, no fim deste documento, cuja estrutura simplificada se pode ver na
Tabela 9. Através da RBS é recolhida a identificacdo do risco por fator e a numeracéo da atividade na
WBS em que este esta envolvido. Idealmente a estrutura da RBS deveria estar predefinida no inicio da
gestdo do risco, o que nao aconteceu. A estrutura foi-se desenvolvendo e detalhando de acordo com a
experiéncia adquirida, pois inicialmente a RBS limitava-se a quatro fatores considerados: fatores externos,
de gestao de projetos, técnicos e comerciais.

Com 0 avanco da gestao do risco e a progressao final da RBS, passou-se a utilizar a RBS como
checklist (ver Capitulo 2.2.4) do risco do projeto.

A analise qualitativa do risco utiliza a matriz de probabilidade impacto (ver Capitulo 2.3). Contudo
a matriz de probabilidade impacto adotada pelo projeto, apresentada na Tabela 10, é mais sensivel ao
risco do que a representacdo comum da literatura. Esta sensibilidade ao risco foi acordada com o gestor

de projetos da EDP, seguindo os parametros de sensibilidade da EDP Distribuicao.
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Tabela 9. Estrutura simples da RBS aplicada no projeto.

Classificacao Nivel 1

Natureza

Mercado

Politica

Economia

Populacéo Local
Clima

Instalacdo/Local
Saude Publica

Natureza

Cliente/Consumidor

Regulamentacéo

Tecnologia

Requisitos

Qualidade

Aplicacédo

Cultura organizacional
Dependéncias entre projetos

Interno Normas de seguranca

Processos
Gestao de projeto
Recursos

Financeiro
Contratos
Fornecedores

Tabela 10. Matriz probabilidade impacto adotada pelo projeto.

Probabilidade

Restricdes
De 0 A 0,5 Baixo
De 0,5 A 0,15 Médio
De 0,15 A 1 Alto

A identificacdo dos riscos do projeto, em conjunto com analise qualitativa, devera continuar a

realizar-se nas reunides de monitorizacao e controlo do risco com uma periodicidade de 2 a 3 semanas
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(devendo, se possivel, coincidir com as reunides de controlo do projeto), utilizando a RBS como checklist
para verificacdo de novos riscos, ou em momentos que esta seja exigida por ocorréncia de um risco ja
identificado ou nao, até ao momento de encerramento do projeto. A informacao dos riscos identificados
¢ recolhida no registo do risco, preenchendo-se os campos de identificacdo do risco e do responsavel
pelo mesmo, analise qualitativa e potenciais respostas ao risco. Que no registo do risco correspondera

especificamente:

e Aidentificacdo e descricdo do risco: na identificacao é usada a nomenclatura ‘A’ se o risco
for identificado como ameaca e ‘O’ se como uma oportunidade seguido do niimero de
identificacao;

o Natureza do risco: se este € de origem interna ou externa ao projeto, e nao a organizacao
como é habitualmente considerado;

e (lassificacdo do risco: classificacdo nas fontes de fatores de risco segundo a RBS (ver
Tabela 9);

o A fase de projeto em que é possivel este ocorrer: definicdo, implementacdo, instalacao,
operacao, encerramento; e a frequéncia com que o risco pode surgir;

e A qualificacdo da probabilidade e impacto do risco e respetivo valor de matriz
probabilidade impacto;

e Se o risco é considerado ou nao risco prioritario;

e (O efeito do risco no projeto caso ocorra;

e Aidentificacdo do responsavel pelo risco e entidades evolvidas; e

e As potenciais respostas ao risco a realizar no caso de ocorréncia do risco.

Apds a recolha de informacdo dos riscos ou atualizacdo dos riscos existente, o registo do risco é
colocado na plataforma EPM do projeto por forma a facilitar a consulta e a sua atualizacdo ao longo de
todas as reunides de identificacdo e controlo do risco do projeto.

A Tabela 11 apresenta o resumo de todos os /nputs, ferramentas e técnicas e ouwfputs desta fase

conjunta (identificacéo e qualificacao do risco).
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Tabela 11. Tabela resumo da fase de identificacéo e analise qualitativa dos riscos do projeto.

Inputs \ Ferramentas e técnicas \ Outouts
Revisao documental
Reunido brainstorming e gravacdo | Registo do risco
audio da reuniao

Documentos do projeto (registos e
gravacoes das reunides, WBSs,
descricdo do projeto, contratos...)

Checkiist
Conhecimento e experiéncia da Matriz probabilidade impacto Risk breakdown structure (RBS)
equipa de projeto Risk breakdown structure (RBS)

A identificacdo do risco do projeto, e a sua analise qualitativa, teve inicio com uma reuniao de
brainstorming (ver Capitulo 2.2.2), no dia 11 de fevereiro de 2014. Nesta primeira reuniao participaram
nove pessoas: 0s dois gestores de projeto, a maior parte dos responsaveis pelos pacotes de trabalho do
projeto e a investigadora. Realizou-se por videoconferéncia, uma vez que os varios interessados estao
em diferentes zonas do pais, consoante a sua funcao no projeto. A identificacéo dos riscos foi realizada
utilizando as potenciais fontes de risco da RBS para classificar a origem do risco, que na altura consistia
apenas nas quatro fontes mencionadas no paragrafo anterior. Sendo identificados 20 riscos neste
primeiro contacto.

Como ferramentas de informacao utilizou-se um guido da reuniao num ficheiro Word (ver fermplate
no Apéndice 10 — 7emplate do Guidao de Reunido), o qual contem a definicado do tema a abordar na
reuniao, o proposito, os objetivos previstos, e 0 esclarecimento de conceitos relativos a tematica da
gestdo do risco, e uma apresentacao Power Pointpara rever o tema, antes de prosseguir com os objetivos
da reunido. O ficheiro Word foi disponibilizado aos participantes no dia anterior a reuniao. O objetivo do
guido foi evitar o impacto da informacdo no momento da reunido e permitir uma melhor compreensao
do tema, pois o intervalo de tempo dado para pensar na tematica possibilita a ponderacao sobre o tema
e a selecdo de duvidas a esclarecer. O guido de reunido utilizado na reunido encontra-se no Apéndice 2
- Guido de Reuniao utilizado na Primeira Reunido de , no fim deste documento.

Nesta primeira reunido, dado o fator novidade para a equipa de projeto e a inexperiéncia na
tematica de todos os participantes, foi pedida a autorizacao para que se realizasse uma gravacao audio
do encontro por fim a evitar perda de informacao entre as tarefas de registar, discutir e divagar sobre os
potenciais riscos, possibilitando a posterior consulta do registo audio para analise.

Neste encontro foi explicado em que consiste e 0 que é esperado alcancar com a introducao da
gestdo do risco. Dada a quantidade de pessoas, o fator novidade e a inexperiéncia, despendeu-se muito
tempo em torno de situacdes de escalamento de situacbes de risco e discussao, o que resultou no

alargamento do tempo previsto da reunido, durando duas horas e dez minutos em vez de uma hora e
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meia. Por outro lado, o facto da mesma ser por videoconferéncia acarretou dificuldades acrescidas,
sendo dificil manter visivel o que ja havia sido considerado, e o que se estava a abordar em cada
momento, dado estarmos limitados & partilha do ecrd de um unico PC: necessidade constante de
comutar entre a visualizacdo da apresentacdo PowerPoint, dos riscos ja identificados e do que se estava
a considerar no registo do risco.

Ap6s esta primeira reunido de gestao do risco foi enviado o documento de registo do risco com a
informacao recolhida para cada responsavel, para que estes contribuissem com o seu feedback revendo
a informacao e verificando se falhou alguma informacao relevante. Por exemplo, algum risco do projeto
falado que n&o foi considerado na coleta de informacao, ou alguma outra situacdo que pode nao ter sido
abordada na reunido por esquecimento. Para evitar demora na entrega deste feedback foi acordado com
todos os participantes um prazo de 10 dias.

Apesar das dificuldades, esta reunido foi muito importante do ponto de vista da sensibilizacao de
todos os responsaveis pelo projeto sobre a gestdo do risco, pois permitiu aos participantes tirarem
duvidas sobre o tema e compreenderem a importancia da gestao do risco para o projeto, demonstrando-
se interessados e participativos nesta primeiro contacto com a gestao do risco. Contudo, o feedback do
registo do risco demorou em alguns casos mais de um més, e ndo foi devolvido por todos os
participantes.

Este atraso na entrega no feedback em conjunto com a indisponibilidade da equipa de projeto
para marcacdo de nova reunido, no periodo acordado de 2 a 3 semanas, por estarem comprometidos
com atividades de outros projetos e outras reunides, levou ao atraso da iniciacdo das fases seguintes da
gestao do risco do projeto.

A Tabela 12 apresentado como exemplo o registo da identificacdo do primeiro risco do projeto no

registo do risco.
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Tabela 12. Dados recolhidos na identificacao do risco Al do registo do risco do projeto.
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1
2 0 ACAO DO R E ANA P
3 |
4 “ e x A e e et Mietcatriet it S Sl S0t B o 2o e B Sty __‘
N3o renovagio
Fasede
daeﬁ:peen;:’de implementag
(frequéncia | Externo Legislagdo a°£391’:]“° Anual 03 01|08 |08 | 08| 08
tec::a'a BF Fase de
Mesgh) operagao
5
M N P Q R S T u v

RESPOSTA AO RISCO
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qualidade e

ambito do produto

iokl‘d):’r'l;faa A SSNfornecera

tecnologia de Interacgdo com aDiESizuig;So e
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dados que pode SSNe |sentidode tecnolggua c’i'e
Sim |prejudicaros ‘DA | EDP(DA |influenciar a comunn.:agao

objetivos T m rapida libertagdo allerna:wa ;.;ara .

propostos para a das frequéncias o nac} .sela

) s necesséria uma

R fre’q-..aencua radio

cronograma do i

projeto.

3. Inviabilizag3o

do projeto

4.3.3 Analise Quantitativa do Risco

Em conjunto com o gestor de projeto foi definido que a avaliacdo quantitativa do risco seria

obrigatoria para riscos que reunissem as seguintes caracteristicas:

Avaliacdo qualitativa igual ou superior a 0,15, que corresponde aos riscos de nivel alto

de perigo para o projeto;

Riscos cuja responsabilidade seja exclusivamente da EDP, dado que alguns pacotes de

trabalho séo da responsabilidade de um gestor de projeto de um fornecedor parceiro, e
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como tal ndo sao aceitaveis quaisquer incrementos de custos na componente adjudicada
aos fornecedores.
Utiliza como /nputa informacao recebida na identificacdo e avaliacao qualitativa do risco, aplicando
a ferramenta de analise de arvores de decisao (ver Capitulo 2.2.7), valor monetario esperado (EMV) (ver
Capitulo 2.4.1) e a analise multicritério (ver Capitulo 2.4.3), que inclui o0 método aditivo ponderado
simples (ver Capitulo 2.4.4) utilizado no exemplo na Figura 10, aos riscos a quantificar.
A informacéo utilizada e criada durante o processo de analise quantitativa é recolhida no registo
do risco do projeto e atualizada na plataforma EPM da EDP Distribuicao.
A Tabela 13 apresenta o resumo de todos os /puts, ferramentas e técnicas e outputs do processo

de analise quantitativa do risco.

Tabela 13. Tabela resumo da fase de andalise quantitativa do risco do projeto.

Inputs Ferramentas e técnicas Outouts

Arvores de decisdo
Valor monetario esperado (EMV) Registo do risco (Folha ‘ID Riscos’
e ‘AvalQuan’)

Registo do risco

Conhecimento e experiéncia da

. . Analise multicritério
equipa de projeto

A avaliacao quantitativa dos riscos do projeto foi realizada conjuntamente pela investigadora e o
pelo gestor de projetos da EDP Distribuicdo, por forma a evitar o tempo de espera pelos feedbacks da
restante equipa de projeto. Posteriormente a analise quantitativa do risco, os responsaveis pelo risco
foram consultados individualmente para verificacdo da informacao. Esta ndo é uma situacao desejavel
pois o ideal seria a participacao dos principais elementos da equipa do projeto na avaliacdo quantitativa
do risco.

A Figura 10 apresenta um exemplo de um dos riscos do projeto, o risco A2. Na analise deste risco
foram utilizadas as ferramentas de modelacao de problemas de decisao Precision Tree para a elaborar
a arvore de decisao e analise EMV do risco.

O risco A2 do projeto, designado por desencontro de expectativas do cliente e consumidor final
face as funcionalidades da solucdo de gestdao de iluminacao - subproduto do projeto, abrange as
restricoes definidas para esta analise: avaliacao qualitativa 0,15 e pertence a uma atividade da

responsabilidade da organizacao EDP Distribuicao.
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Maximize Minimize
Costumer Global
Cost (€ Cost (0-10]
Satisfation (0-10) (© ( ) Score
| PeevspT————| 70,0% ‘ 70,0% Weights 60% 40%
Meets expectations
. 94 94 [ 9 [ oo0e [ 10 T 94 |
Customer expectations
~{ Risk 1
8,56
y 1 0,0%
Don't make any changes
52 52 2 000 | 10 [ s2 |
— What to do?
Does not meet expectations
6,6
m " TRUE 30,0%
Make minor technical changes (—4
66 66 [ 6 [2000000¢] 75 | 66 |
W E—rO— FALSE X
{ Make median technical changes r—s< 0%
‘ 63 63 [ 8 [s0.00000€] 375 | 63 |
" FALSE 0,0%
Make major technical changes
60 6 [ 10 [s0.00000e] 0 [ 60 |
Min cost: 0,00 €
Maximize costumer satisfaction| Max cost: 80.000,00 €
Minimize cost

EMV (Overall Satisfaction) 8,56| Scale 0-10

Figura 10. Arvore de deciséo e calculo do EMV do risco A2 do projeto.

Primeiramente é necessario compreender os objetivos da resposta ao risco para o risco em causa,
gue neste caso sdo a maximizacdo da satisfacdo do cliente e a minimizacdo do custo em alteracdes
técnicas do produto, logo estamos perante um problema multicritério. Para a resolucao deste problema
foi usado o método aditivo simples, conjugado com as arvores de decisdo e a aplicacdo do EMV. Para
isso foi necessario usar uma escala comum para os dois atributos. Foi selecionada a escala de 0 a 10,
com o O representando o pior valor da escala e 0 10 o melhor. A satisfacdo do cliente foi avaliada
diretamente nessa escala de 0 a 10, conforme se pode ver na Figura 10, onde esta representada a
satisfacdo do cliente para todos os nos terminais da arvore de decisdo desenvolvida. Relativamente ao
custo, os valores para as varias solucdes variam entre 0 e 75000€, sendo entdo necessario converter 0s
custos numa escala de 0 a 10, considerando o objetivo de minimizacado do custo. Para este efeito foi

usada a Equacdo 3, que permitiu converter os valores na escala pretendida.

Fquacao 3
@ Max — x 10
= —X
Y =y

ax — Min
Apds a definicao da satisfacéo de cliente e do custo estimado associado a cada ramo da arvore
de decisao de resposta ao risco, obtém-se a avaliacéo global (global score), na mesma escala, através
da Equacao 4, que tém em consideracao o peso dos critérios “satisfacéo do cliente” e “custo”, que neste
caso se estimaram como sendo respetivamente 70% e 30%.
Equacao 4

Avaliagdo global = 70% X Satisfacgao do cliente + 30% X Custo
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O valor monetario esperado (EMV) da resposta ao risco ¢ 6.5 e é a melhor solucao, considerando
a conjugacdo dos dois objetivos e no caso de o cliente ndo estar satisfeito com o produto, devem-se
entao realizar alteracdes técnicas menores, sendo o custo associado a estas alteracoes de 20 000,00 €.

Esta analise contribui para a tomada de decisao face as consequéncias do risco e ponderacao das
variaveis. Contudo, todos os valores considerados sado estimativas, que apesar de estarem bem
fundamentadas, podem nao corresponder a realidade no momento de ocorréncia. Pode ser necessario
realizar analise de sensibilidade e um ajuste dos valores atribuidos no momento da decisao.

Este exemplo dado é um exemplo que combina duas variaveis, mas outros riscos podem ter

apenas um objetivo ou mais do que dois, dependendo da complexidade da envolvéncia do risco.

4.3.4 Plano de Resposta ao Risco

Esta fase usa a informacéo recolhida no registo do risco aquando a identificacdo do risco,
nomeadamente o levantamento de potenciais respostas ao risco, e realiza um plano de acao de resposta
para cada risco identificado e seus riscos secundarios (consultar fempl/ate no Apéndice 7 — 7emplate do
Plano de Resposta ao Risco).

Este plano de acdo de resposta ao risco € delineado junto da equipa de projeto, ou pelo proprio
responsavel pelo risco, e consiste num documento Word que reline informacao sobre:

e (s pressupostos associados & ocorréncia do risco;

e (s seus efeitos no projeto;

e A definicdo do tipo ou tipos de reposta a acionar;

e 0 plano de momentos de comunicacao durante o plano de resposta;
e (s responsaveis pelo risco;

e Aidentificacdo de riscos secundarios.

A localizacao do risco na matriz de probabilidade impacto da analise qualitativa do risco permite
a percecao da resposta ao risco mais ajustada a qualificacdo do risco. Seguindo, quando possivel, a
indicacao apresentada na Tabela 14 para riscos que representam ameacas, uma vez que podem surgir
riscos de alto impacto cujo tempo de resposta ja passou por nao ter sido percebido ou por simplesmente
nao existir nada a fazer.

Apesar de existir um plano de resposta ideal a colocar em acédo na ocorréncia de um risco, como
¢ apresentado na Tabela 14, nao exclui a possibilidade de um risco ter mais do que um plano de resposta,

Caso possa ser necessario se o primeiro plano de resposta nao resultar ou ja nao ser executado em
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tempo util. Por isso, € possivel considerar, nesta etapa da gestao do risco mais do que um plano de

resposta viavel na intervencao contra o risco.

Tabela 14. Relacdo entre o impacto do risco no projeto e a resposta ao risco mais adequada.
(A. A. Dias, 2014)

Cor representativa Impacto no projeto Monitorizacao Resposta

Atencéo urgente Evitar

Médio Revisao periodica Reduzir/Mitigar

Baixo Controlar Mitigar/Aceitar

O documento resultante da definicao do plano ou planos de resposta ao risco para cada risco sao
colocados na plataforma EPM do projeto onde podem ser facilmente consultados pela equipa do projeto.

Uma vez determinadas as acdes que deverdo ser tomadas em contrariedade ou a favor do risco,
dependendo da situacdo de ameaca ou oportunidade, estas deverdo ser integradas na WBS do projeto,
por forma a relacionar e criar interdependéncias nos pacotes de trabalho e atividades definidos pela
gestao de projetos no inicio do projeto. Permitindo reunir todas as atividades do projeto num so
documento — a WBS do projeto. Nem todas as atividades de risco serdo realizadas pois sé terdo lugar
face a necessidade de colocar o plano de resposta a determinado risco em acdo por apresentacao de
sintomas de risco na evolucdo da execucao do projeto, mas deverao estar presentes na WBS por forma
a promover o seu conhecimento. As atividades de risco identificadas na WBS também devem ser
apontadas na RBS do projeto por forma a interligar estes dois documentos, como é possivel observar
essa interligacdo no Apéndice 1 — Risk Breakdown Structure do Projeto.

A Tabela 15 apresenta o resumo de todos os /nputs, ferramentas e técnicas e outputs da fase de

plano de resposta ao risco.
Tabela 15. Tabela resumo da fase de plano de resposta ao risco do projeto.

Inputs \ Ferramentas e técnicas \ Outouts
Registo do risco
Planos de resposta ao risco

Registo do risco

- . Reunides e feedback via e-mail
Conhecimento e experiéncia da

equipa de projeto Atualizacao da WBS do projeto

O planeamento de respostas aos riscos tomou inicio apos a obtencao da resposta da equipa de
projeto no feedback da primeira reunido, o que demorou cerca de um més. Foi pedido aos responsaveis
pelos riscos que completassem um documento de planeamento de resposta ao risco para cada risco a

eles designado. Estes documentos foram disponibilizados pré-preenchidos com a informacao ja recolhida
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do registo do risco, face as limitacdes de tempo dos responsaveis pelos riscos devido as atividades de
projetos em que estdo envolvidos (situacdo que reforca a necessidade de estabelecer as praticas de
gestdo do risco, e suas consequentes atividades, logo na fase de definicdo e planeamento do projeto,
para que as equipas disponham de tempo para estas atividades sem prejudicar as restantes atividades
do projeto e dos restantes projetos em que participam). A devolucdo dos documentos devidamente
preenchidos demorou mais de um més, atrasando novamente a passagem para a fase seguinte — a
monitorizacdo e controlo dos riscos. No Apéndice 3 - Plano de Resposta ao Risco Al do Projeto é
apresentado um plano de resposta ao risco do projeto como exemplo.

Apds a constituicdo da informacado completa dos riscos das fases de identificacao, avaliacao
qualitativa e quantitativa, e planeamento das respostas ao risco, avancamos para a integracao das
atividades de gestdo do risco na WBS do projeto e para a monitorizacdo e controlo do risco do projeto,
mediante uma nova reuniao com a presenca de ambos os gestores de projeto.

Complementar a WBS do projeto com as atividades de gestao do risco ndo foi uma tarefa facil. A
WBS ja se encontrava em execucdo, com todas as atividades dos pacotes de trabalho do projeto
definidas, sendo dificil integrar as atividades de gestdo do risco em pacotes de trabalho em realizacao.

Entdo, para integrar as atividades de gestao do risco foi acordado com o gestor de projeto da EDP
Distribuicao a criacao de um pacote de trabalho respeitante apenas a gestao do risco. Neste pacote de
trabalho estao incorporadas todas as atividades de respostas ao risco inerentes a cada risco identificado
do projeto. Todas as atividades definidas tém as respetivas dependéncias para as restantes atividades
do projeto.

No pacote de trabalho de gestao do risco estao consideradas todas as atividades de gestao do
risco definidas, no entanto, existe uma particularidade, apenas a principal resposta ao risco esta ativa na
WBS, ou melhor, a primeira resposta a ativar aquando a proximidade da ocorréncia do risco ou mesmo
na sua ocorréncia, a qual, dependendo do risco, pode ser eliminacao ou mitigacdo. As restantes, até a
ativacao efetiva do risco, conforme acordado com o gestor de projeto serdo consideradas atividades
desativadas até que haja necessidade de as ativar. Na Figura 11 é possivel verificar essa situacdo, por
exemplo, na linha 169 e 170 da WBS. A ocorréncia do risco foi definido como uma atividade por uma
questao de percecao para a equipa de projeto aquando a consulta do projeto, neste primeiro contacto
com a gestao do risco.

Todas estas medidas foram tomadas seguindo as regras da organizacao e a orientacdo do gestor
de projeto da EDP Distribuicdo. Além da questao da integracao das atividades da gestao do risco na WBS

do projeto também surgiu a questdo tempo. Nomeadamente na duracdo adequada a atribuir a cada
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atividade de risco, mas tendo em atencao que estas ndo podem criar um atraso no cronograma do
projeto, uma vez que nao é possivel alterar a data planeada de fim do projeto neste sentido tentou-se
colocar as atividades de risco possiveis em paralelo com outras atividades do projeto.

A Figura 11 apresenta como as atividades de risco foram colocadas, expondo as atividades de

resposta ao risco dos riscos Al e Al.1. Na linha 133 da WBS é possivel ver o pacote de trabalho ‘Gestao

do risco’.
QO * . wes . Taskname Area de eenonsével ode + | Sucessaras
conc) ™  WBS ~  Task Name *  Intervencioc T Responsavel WP » Prede »  Sucessoras
0 18% 0 4 Piloto DA AMI Batalha_v20140908
1 52% 1 4 Gestdo de Projecto
2 93% 1.1 > Arranque | Encerramento Suporte A/DAT
16 79% 1.2 > Planeamento e Controlo Suporte /DAT
62 W 100% 1.3 > Elaboragdo e Colocagdo do Caderno de Encargos Suporte a/DAT 6ICI+41 dias
58 W 100% 1.4 > Andlise de Propostas e Adjudicagdo Suporte alDAT
77 W 100% 15 > Contratagdo Piloto Batalha Suporte DAT 531Cl+52 sems;
31 W 100% 1.6 > Contratagdo AMI Suporte INOV
a5 0% 1.7 > Gestdo da Comunicagdo Suporte IGBCO
288 28% 1.8 - Gestdo de Projecto S5N (55N Project Management) Suporte 58N
133 18% 1.9 4 Gestdo do Risco Suporte /DAT
134 O% 7% 1.9.41 > Monitorizagdo do Risco Suporte
165 0% 182 Final da Monitorizacdo de Risco Suporte
166 22% 1.9.3 4 Riscos ldentificados Suporte
167 W 100% 1.9.3.1 4 A1 - Ndo renovagdo da licenga de espectro (frequéncia para RF Mesh DAT
a tecnologia RF Mesh)
168 & | 100% 1.8.3.1.1 Reunido coma ANACOM RF Mesh 169
169 rrelimioriTrEie
170 E it be et logia-ad _"_p Ia S5
171 0% 1.9.3.2 4 A1.1 - Alteragdo das regras de utilizagdo do espectro RF Mesh ‘55N
(restrigdo na poténcia de emissdo autorizada)
172 0% 18321 Parametrizar equipamentos Mesh de acordo com requisitos RF Mesh 545 173
Anacom e avaliar desempenho
173 EEeliEioiThrEied
174 Adoptars |..__“ warkaround o tar s
srissores)

Figura 11. WBS do pra/e_z;-o- com é&/&éﬁa’a das- at/wa’ades Z-fé-;éé/_)bsla a0 risco dos riscos Al e Al. 1.
4.3.5 Monitorizacao e Controlo do Risco

A monitorizacao do risco é controlada pelo responsavel pelo risco sendo a pessoa responsavel por
atualizar a informacao do estado do risco e acionar o plano de resposta ao risco, se a situacao o exigir.
A informacdo de monitorizacdo e controlo é recolhida para o registo do risco e para o documento de
auditoria de cada risco.

No registo do risco existe uma tabela, na folha ‘MonitorCont’, que fornece o histérico do estado do
risco e o estado atual e se a resposta ao risco ja se encontra ou no ativada, ou ainda se foi novamente
ativada. O estado do risco é avaliado em 5 niveis:

1. lIrrelevante: se o risco ndo esta ainda no horizonte do projeto, como por exemplo: nao se
ter iniciado o pacote de trabalho que este podera influenciar, ou por ndo existirem
sintomas de que este podera ocorrer;

2. Controlado: caso o risco ja demonstre indicios de ocorréncia e esteja a ser observado com

atencéo, implicando ou nao o acionamento do plano de resposta ao risco;
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3. Requer atencdo: se o risco apresenta sintomas de que ira sair do controlo, com ou sem o
plano de resposta ativo;

4. Critico: se o risco esta fora do controlo e ja nao existe nenhum plano de resposta a ativar
a nao ser a aceitacao das consequéncias do risco;

5. Ultrapassado: caso o risco ja ndo possa interferir mais com o plano de projeto quer este
tenha ocorrido ou nao.

O documento de auditoria ao risco resulta da mistura das caracteristicas de uma auditoria,
reavaliacdo e controlo do risco, funcionando como um relatério do risco, em que é recolhida informacao
sobre as causas do risco, as respostas acionadas, as observacoes relativas a evolucao das respostas ao
risco, comunicacoes realizadas, acdes a melhorar e boas praticas aplicadas na gestao do risco; sendo
preenchido um documento para cada risco identificado. Todos os documentos de auditoria do risco sao
colocados na plataforma EPM do projeto por forma a possibilitar a facil atualizacdo e consulta dos
mesmos, assim como o registo do risco atualizado.

A Tabela 16 apresenta o resumo de todos os /nputs, ferramentas e técnicas e outputs da fase de

monitorizacao e controlo do risco.

Tabela 16. Tabela resumo da fase de monitorizacao e controlo do risco do projeto.

Inputs Ferramentas e técnicas Outouts

Registo do risco (Folha ‘ID Risco’ e

Registo do risco Auditoria ao risco ‘MonitorCont')

Conhecimento e experiéncia da

) i Reunides de controlo Relatorio da auditoria ao risco
equipa de projeto

Relatério de licdes aprendidas e

Plano de resposta ao risco Reavaliacao do risco . )
boas paticas aplicadas

A fase de monitorizacéo e controlo tomou inicio oficial em 14 de maio de 2014. A reuniao realizou-
se em audioconferéncia, pelos mesmos motivos da reunido brainstorming, e nela participaram cinco
pessoas: 0s dois gestores, dois responsaveis pelos riscos e a investigadora. Neste primeiro controlo
verificou-se 0 estado dos riscos identificados: analisando os riscos em ocorréncia na altura, e com
probabilidade de ocorréncia mais proxima, dando inicio ao preenchimento do documento de auditoria de
cada risco, e a atualizacdo da informacao do registo do risco do projeto. Além da identificacdo de novos
riscos e do abandono de outros que com o processo pareceram desnecessarios, resultando num total
de 21 riscos identificados.

As restantes reunides de monitorizacdo e controlo foram-se realizando de acordo com a

disponibilidade dos responsaveis pelo risco. Contudo ainda nao foi possivel estabelecer a periodicidade
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definida no plano de gestao do risco como regra, e mais uma vez surge a problematica do facto de as
praticas de gestdo do risco assim como as suas atividades ndo estarem definidas desde da fase de
definicao do projeto, resultando numa ocupacao e indisponibilidade dos responsaveis pelos riscos em
atividades diferentes deste ou de outros projetos.

Até ao término do estagio curricular da investigadora, meados de julho, foram realizadas quatro
reunides de monitorizacdo e controlo do risco. As duas ultimas respeitaram a periodicidade de duas
semanas, como foi definido no plano de gestao do risco do projeto, e ocorreram durante o més de junho,
contudo com a entrada do periodo de férias dos varios responsaveis pelo projeto verificou-se a interrupcao
na realizacao das reunides de monitorizacdo e controlo, retomadas em inicio de outubro. No Apéndice 4
— Documento de Auditoria do Risco Al do Projeto é apresentado um exemplo de uma auditoria ao risco
de um risco do projeto ja ultrapassado, por forma a dar um exemplo do que foi aplicado

Também é importante mencionar que durante as reunides de monitorizacdo e controlo do risco
do projeto foram sendo registadas algumas licdes aprendidas e boas praticas do projeto. No Apéndice 5
- Documento de Licées Aprendidas do Projeto encontra-se o relatorio de licdes aprendidas e boas
praticas do projeto recolhidas até a ultima reuniao monitorizacéo e controlo do projeto.

A Figura 12 apresenta um exemplo de recolha de dados de dois riscos do projeto, um primario
(A1) e um secundario (Al.1), na fase de monitorizacdo e controlo no registo do risco do projeto. Esta
fase recolhe informacao para duas tabelas do registo do risco, a tabela de registo do risco geral e a tabela

de controlo do estado do risco, como podemos observar na Figura 12.

53



Gestdo de Risco do Projeto Piloto Distribution Automation da Batalha na EDP Distribuicdo

MONITORIZACAO E CONTROLO
‘ .
N3o renovagio Ucenca actual expirs a 31 de Agosto de 2014; Estd
previsto desencadear interacgdo junto da Anacom em
da licenca de
i 2 Al_PlanoRe AL _Audit] Inicio de Junho, o sentido da renovacdo temporiria da
Y sposta_PG_1 | Ultrapassado | 01/06/2014 [Risco_PR_2| licenga ou disponibilizagio definitiva.
{frequéncia para iy g gl
7.06.2014 3.07.2014 | Hwunllo com A n, & 0/6/2014 f
# tecnologla RF ;
Mesh) \
5
Alteraclo das Na sequéncia de reunido com Anacom foram
regras de Identificados requisitos gto 3 poténcia de emissho (<
ut::ndo do AL PlancR AL_AuditR) (;ﬁ:-'):!espxl.:men::l emro'c;na»s {< .‘00&:1:(]1: .que
Srd ' evanthr prodiemas ed revesio ’
PECUO  osposta_pR_| Controlado NA $00_PG_23, bl 3 g :
(restrichona |, 6 2014 072018 | SO0
poténcia de = ) Apds implementascdo dos equipamentos RF Mesh no
emissio terreno serd efectuada a sua parametrizagdo de acordo
autonzada) COM OF requisitos em causa, @ testada a sua viabilidade,
6 |
B A B C D E AR
Il REGISTO DO RISCO
Pl CONTROLO DO ESTADO DO RISCO
3 Data 1D risco
L3 auditoria do
5 risco
6 = 14/05/2014
7 | 19/05/2014 Controlado NA Controlado NA
8 | 17/06/2014 | Ultrapassado A Requer atencdo NA
9 | 30/06/2014 | Controlado NA
23
24 Legenda
25 NA N3o Acionada
26 A Accionada
-~

Figura 12. A) Informagéo atualizada de monitorizacao e controlo do risco A1 e Al.1 no registo do risco. B) Histdrico do estado dos riscos
desde que se iniciou a gestao do risco do projeto.
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5. RESULTADOS E DiscusSAO DE RESULTADOS DA MEETODOLOGIA APLICADA

Ao longo do tempo da aplicacdo da metodologia, alguns riscos identificados foram melhor
avaliados e abandonados, e outros foram considerados. O registo do risco do projeto pode ser consultado
no Apéndice 11 — Registo do Risco do Projeto Piloto DA da Batalha, para acompanhar os resultados
obtidos e apresentados neste capitulo.

Até a data do ultimo controlo da gestdo do risco do projeto, dia 10 de outubro de 2014, estao
identificados 21 riscos, 5 dos quais sao riscos secundarios. Destes 21 riscos foi identificada apenas uma

(1) oportunidade. A Tabela 17 apresenta a designacao e ID de todos os riscos identificados.
Tabela 17. Lista dos riscos identificados no projeto.

ID Nome do risco

Al N3o renovacdo da licenca de espectro (frequéncia para a tecnologia RF Mesh).
Alteracdo das regras de utilizagdo do espectro (restricdo na poténcia de emissdo

ALl autorizada).

A2 Desencontro das expectativas do cliente e consumidor final (autarquia) face as
funcionalidades da solugdo de gestao da Iluminagao Publica.

A3 Dimensionamento do projeto insuficiente resultante do tempo decorrido entre as fases de
especificagdo e implementagao.

A4 Aquisicdo de servigos/ equipamentos para adequagdo da rede flexnet.

A5 Gestdo de seguranca em obra.

AG Reprodugdo em ambiente laboratorial das condicGes predefinidas das solugbes de
automacao.

A7 Atrasos de entrega dos servicos/ equipamentos.

A7.1 |Incapacidade do PSE para executar projeto nos prazos pretendidos.

A7.2 |Celebragdo de novo contrato PSE.

A8 Atrasos contratuais/legais.

A9 Dificuldades colocadas pelos utilizadores finais na instalagdo das EBs.

A9.1 |Questdes de seguranca e saude publica.

A10 Atraso da implementagdo e adequagdo dos sistemas para o modelo EDP2012.

Al1l Condigdes de validagdo do piloto no periodo de monitorizagdo.

Al12 Performance inadequada das comunica¢des RF Mesh.

Al3 Performance inadequada das comunicagdes a montante da subestagdo.

Al4 Substituicdo da plataforma de reconfiguracdo automatica da rede — CENTRYX.
Al14.1 |Atraso de Entrada em Produtivo da Nova Versdao do GENESys.

015 Automacao da iluminagdo publica.

Al6 Alocagdo para o projeto de OCR2 104 EFACEC.

Os riscos identificados foram qualificados, na sua grande maioria, como de médio e alto impacto

no projeto, implicando que a maioria dos riscos identificados podem, de facto, prejudicar o sucesso do
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projeto. Na Tabela 18 é apresentada a distribuicao dos riscos identificados pela matriz de probabilidade

impacto adotada para o projeto.

Tabela 18. Identificacdo da qualificacao dos riscos obtida na matriz probabilidade impacto.

Probabilidade Pacto
0,05 0,1 0,2 0,4 08
0,09
0,7 A3, A4, 015
0,5 A7.2, A8, A9, Al1, A12, Al6, A7
0,3 A9.1 A5
0,1

A Tabela 18 permite perceber facilmente que a equipa do projeto tera de aplicar, nas respostas
aos riscos, essencialmente planos para evitar ou reduzir/mitigar o impacto dos riscos no projeto. Nos 9
riscos localizados na zona a vermelho € necessario garantir atencao critica para que estes possam ser
evitados ou transformados em riscos residuais com menor impacto no projeto. Os 11 riscos localizados
na zona amarela requerem da equipa de projeto supervisao periodica e planos de mitigacao, embora em
alguns casos seja possivel, e estd também programado, aplicar planos para evitar o seu impacto. O Unico
risco de baixo impacto, na zona a verde, requer monitorizacao e controlo normal.

A risk breakdown structure foi-se desenvolvendo de acordo com o progresso e entendimento da
gestdo do risco do projeto, permitindo na sua versao final identificar as principais fontes de risco do
projeto. No Apéndice 1 — Risk Breakdown Structure do Projeto podemos ver a RBS do projeto e a respetiva
distribuicao dos riscos pelos fatores considerados.

E possivel concluir, através da RBS, que as principais fontes de risco do projeto séo o fator técnico
com 8 riscos e o fator organizacional com 4, os quais sdo de natureza interna ao projeto, e no fator
externo, foram identificados 1 risco em cada uma das seguintes categorias: envolvente, ambiente e
comercial, e 2 riscos nas categorias localizacdo e legislacao. O fator técnico ja era esperado como sendo
o fator com maior incidéncia de risco, dado o contexto do projeto de inovacdo tecnoldgica, relacionado
com equipamentos de automacao e a necessidade de plataformas de soffware para a gestao e controlo
das funcionalidades smart grid.

A analise quantitativa do projeto apenas foi requerida para 3 riscos que pertencem somente a EDP
Distribuicao. Estes riscos tém como origem o fator técnico, o fator organizacional, e o fator comercial. O

exemplo apresentado na Capitulo 4.3.3 é o risco de origem comercial.
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Através da analise da Tabela 19 é possivel verificar quais os tipos de planos de resposta ao risco
delineados para cada risco do projeto e a sua combinacao, uma vez que grande parte dos riscos do
projeto detém mais do que um plano de resposta ao risco no caso de o primeiro ndo ter o efeito
pretendido ou ndo ser executado no devido tempo certo. Desta forma, identifica-se o estabelecimento de
15 planos de resposta por forma a evitar o risco, 10 planos de mitigacao, 2 de transferéncia do risco e

11 de aceitacdo do risco como ultima instancia ou Unica solucao disponivel.

Tabela 19. Identificacao do tipo de respostas ao risco delineadas para os riscos do projeto.

Aval. Qualitativa Evitar/ Mitigar/
cor Explorar Melhorar

Transferir/

Partilhar AEBIET

X X
X X
A2 X X
A3 X X X
A4 X X X
A5 X X
A6 X X
A7 X X
A7.1 X
A7.2 X X
A8 X
A9 X
AS.1 X X
Al10 X
All X
Al2 X X X
Al13 X X
Al4 X X
Al4.1 X X
015 X
Al6 X
15 10 2 11

Pela analise da Tabela 19 é possivel aferir que a equipa de projeto, apesar de nao existir uma
cultura de gestao do risco na EDP Distribuicao, esta comprometida em evitar e reduzir o risco, investindo
no planeamento de respostas de prevencao e mitigacao do risco. O plano de aceitacéo é utilizado em
situacdes que nao permitam outro tipo de intervencao, sendo aceitavel em dois riscos (risco A10 e A11),
e em caso de os planos de resposta preventivos e/ou de mitigacao do risco falharem.

A Tabela 20 apresenta o estado dos riscos na monitorizacao e controlo do projeto até & data de
10 de outubro de 2014. Os trés riscos classificados como irrelevantes sao os riscos que ainda nao estao

no horizonte do projeto, ndo requerendo atencao especial. Dez riscos estao controlados, ou seja, sao
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riscos que podem interferir com atividades do projeto que estdo a decorrer ou que serao iniciadas
brevemente, requerendo alguma atencao, sendo que quatro destes riscos ja tém planos de resposta
ativos. Cinco riscos requerem atencdo, o que assinala que existe a probabilidade de estes sairem do
controlo da gestdo de projetos, dois deles ja tém o plano de resposta ativo. E trés dos riscos identificados

ja estdo ultrapassados, o que significa que as situacdes de riscos foram resolvidas.

Tabela 20. Tabela resumo do estado dos riscos do projeto.

Estado Respostas acionada Tipo de resposta
Al Ultrapassado Sim Evitar
Al.l Requer Atencao Sim Mitigar
A2 Requer Atencao N&o -
A3 Controlado Sim Evitar
A4 Requer Atencao Sim Evitar e Mitigar
A5 Controlado Nao -
A6 Requer Atencao Nao -
A7 Controlado Sim Mitigar
A7.1 Controlado Nao -
A7.2 Controlado Nao -
A8 Ultrapassado N&o -
A9 Controlado Nao -
AS.1 Controlado Sim Evitar
Al0 Controlado Sim Aceitar
All Irrelevante N&o -
Al12 Irrelevante Nao -
Al3 Controlado Nao -
Al4 Controlado Nao -
Al14.1 Requer Atencao Nao -
015 Irrelevante N&o -
Al6 Ultrapassado Sim Mitigar
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6. CONCLUSOES

Neste capitulo sao apresentados os principais resultados do projeto de investigacao, salientando-
se algumas situacdes de risco que beneficiaram da metodologia de gestédo do risco proposta. Sao ainda
abordadas as limitacoes da aplicacdo da metodologia de gestao do risco proposta e as melhorias e

trabalhos futuros.

6.1 Contribuicoes do Projeto de Investigacao

A metodologia de gestao do risco proposta aplicada respeita as etapas de gestao do risco que séao
aplicadas com maior abrangéncia em projetos, nomeadamente, as seis fases definidas pelo PMBoKe do
Project Management Instifute, descritas ao longo da Capitulo 2 deste estudo. Foi dada especial atencao
ao facto da gestao do risco ainda nao fazer parte da cultura da EDP Distribuicdo, embora esteja a
desenvolver-se esforco nesse sentido, sendo prova a presente dissertacdo e a oportunidade no
acompanhamento do projeto piloto em execucao.

A metodologia de gestao do risco proposta € uma versao inicial do que podera ser a gestao do
risco da EDP para projetos de tipologia similar, contribuindo para uma iniciacdo ao desenvolvimento do
conhecimento da equipa de projeto para as praticas de gestdo do risco em projetos, através de uma
estrutura simples, de facil aplicacdo e com um grau de complexidade compativel com o grau de esforco
que a equipa de projeto pode, inicialmente, dedicar.

Embora este trabalho tenha terminado, a gestao do risco do projeto em estudo nao terminou. O
projeto ainda esta na fase de implementacao, tendo encerramento calendarizado apenas para agosto de
2015. Portanto nao é possivel concluir sobre o impacto da aplicacdo desta metodologia sobre o seu
efeito no sucesso do projeto. Todavia, & possivel concluir que até o momento da redacdo desta
dissertacado, a equipa de projeto tem desenvolvido uma maior abertura para o assunto, e que alguns
riscos identificados na gestao do risco so teriam sido identificados no momento da sua ocorréncia ou em
momentos muito préximos da mesma, limitando o tempo de atuacao.

Por exemplo, se o plano de resposta do risco A1 - nao renovacao da licenca de espectro
necessario para a tecnologia RF Mesh, nao fosse executado atempadamente e a renovacéo da licenca
ndo acontecesse, poderia resultar, no limite, 1) na falha na implementacdo de um dos objetivos do
projeto - validar a solucao AF Mesh como alternativa validas as solucdes tradicionais até entao utilizadas,
e 2) na reducao da qualidade e ambito do projeto com a adocao de uma tecnologia de transmissao de

dados alternativa que poderia nao suportar parte das funcionalidades desenhadas para a smart grid com
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a tecnologia RF Mesh, levando a inviabilizacao do projeto em ultima instancia, reduzindo o projeto ao
insucesso. Todavia, o risco ndo se materializou e foi ultrapassado.

Apesar da ndo ocorréncia do risco Al, com a renovacao da licenca de espetro e com a previsao
de libertacao das frequéncias de espectro para breve, foi desencadeado o risco Al.1 - alteracdo das
regras de utilizacdo do espetro. Na renovacdo da licenca foram impostas novas regras de utilizacdo, para
reduzir o seu impacto esta prevista a adaptacdo dos equipamentos as novas restricdes da frequéncia
autorizada durante a sua instalacdo no terreno, porém nos testes de viabilizacdo no terreno podem
demonstrar que esta adaptacao podera ndo ser o suficiente, resultando na aceitacdo desta limitacdo
com a colocacao de mais repetidores de rede. Estes ajustes de resposta ao risco resultam num aumento
de custos com a aquisicao dos equipamentos necessarios. Este risco s6 sera ultrapassado apds a

instalacao de todos os equipamentos inicialmente previstos e verificada positivamente a sua viabilizacao.

6.2 Limitacoes do Projeto de Investigacao

Ao longo do desenvolvimento e aplicacdo desta metodologia foram encontradas algumas
dificuldades, normais a introducdo de uma nova pratica num projeto que ja tinha iniciado, tais como:

e A novidade do tema para a equipa de projeto: a gestao do risco € uma novidade imposta
a equipa de projeto, sendo necessario informar a equipa sobre a tematica para assegurar
que esta compreende a importancia da constituicdo de um plano de gestdo do risco e a
necessidade de se comprometer em segui-lo;

e O timing de insercao do plano de gestdo do risco: o #iming ideal para a definicao do
plano de gestao do risco & em simultdneo com a definicao e caracterizacao do plano de
projeto, facilitando a sua aceitacdo pela equipa de projeto assim como a sua
implementacao em conjunto com as demais praticas de gestao de projetos. Como a
metodologia foi apresentada e implementada ja com o projeto em execucao levou a que
a equipa de projeto tivesse de acumular esta atividade com outras atividades de projeto,
deste e de outros;

e Avrecolha de informacao junto da equipa de projeto: este processo levou mais tempo do
que seria esperado, podendo 0os motivos estar relacionados com: a) a dificuldade na
compreensao da relevancia nas praticas de gestao do risco para o sucesso do projeto;
b) o facto de o projeto j& se ter iniciado e forcar a equipa a disponibilizar tempo para

uma tarefa que nao havia sido planeada e que vai interferir com a sua visao de
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disponibilidade de tempo; c¢) o envolvimento da equipa de projeto em outras tarefas de
outros projetos; e d) a falta de conhecimento sobre o tema;

e Resisténcia @ mudanca: dificuldade em influenciar a equipa de projeto a dedicar tempo
as atividades de gestao do risco, principalmente a atualizacdo dos documentos de
auditoria de risco;

e Dificuldade na compreensao e interpretacdo dos resultados do risco do projeto e dos
planos de resposta proveniente da falta de experiéncia com projetos reais e da
dificuldade em passar a mensagem a equipa de projeto, por parte da investigadora.

A metodologia de gestédo do risco proposta impde o preenchimento de alguns documentos para
que a informacdo sobre 0s riscos seja mantida sempre atualizada e evitar perda de conhecimento.
Contudo, a equipa de projeto apesar de realizar as reunides de controlo e monitorizacdo do risco e
atualizar o registo do risco do projeto eficazmente, revela resisténcia na atualizacdo da documentacao
de auditoria do risco individual, deixando-a desatualizar. Isto leva a que a informacao mais especifica
sobre as causas do risco, as acdes tomadas ao longo da ocorréncia do risco, bem como sobre as licbes
aprendidas e boas praticas aplicadas relacionadas com cada risco seja perdida, prejudicando a
constituicdo de um historial de cada risco e a consulta futura no &mbito de outros projetos.

A identificacdo de oportunidades no projeto também se revelou uma dificuldade, dado que s6 foi
possivel identificar uma oportunidade no projeto. Neste sentido é necessario desenvolver uma maior
abertura da percecao do termo ‘risco’ junto da equipa de projeto, por forma a encarem os riscos tanto
na vertente de ameaca como na vertente de oportunidade.

E esperado que ao longo das reunides de controlo do risco do projeto, a equipa de projeto se
familiarize com as praticas de gestdo do risco, contribuindo para a implementacdo sistematica da
metodologia definida, e consequente estabelecimento de confianca nesta area, tanto pela equipa de
projeto como pela administracao da EDP Distribuicao, contribuindo posteriormente para uma melhoria
gradual do plano de gestdo do risco, até a constituicdo de uma metodologia organizacional integrada de
gestao do risco em projetos robusta.

Esta dissertacao além de ter permitido o acompanhamento de um projeto real e da definicdo de
uma metodologia que foi colocada em pratica, permitiu, como foi dito, introduzir as ferramentas de

gestao do risco nas praticas da EDP Distribuicao.
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6.3 Sugestoes de Trabalhos Futuros

O intuito deste trabalho, como ja foi referido, nao foi aplicar a metodologia de gestao do risco
sugerida de uma forma estatica no tempo. E essencial que esta evolua gradualmente com o grau de
aprendizagem das equipas de projeto, adaptando-se as necessidades e exigéncias dos projetos da
organizacao, tornando-se robusta e mais eficiente, sendo necessario para isso introducao de novas
técnicas e ferramentas, e melhoria de algumas praticas.

Uma das técnicas que se podera introduzir na gestdo de custos dos projetos é o Farned Value
Management (EVM) (Pathak, 2012), que permitira realizar um controlo dos parametros de medida de
performance, através da analise de variancia, como o SPI (Schedule Performance Index — indice de
performance do cronograma), CPI (Cost Performance Index - indice de performance do custo) e o BAC
(Budgeted Actual Cost — Custo real orcamentado), permitindo a comparacao do que foi planeado, o que
se cumpriu e o que falta para terminar, fornecendo uma visao do quao atrasado ou adiantado esta o
projeto, perceber 0s riscos que causaram esses desfasamentos e 0s riscos resultantes, e tomar medidas
de correcao atempadas. Embora o controlo de orcamento ja seja realizado nos projetos € benéfico
realizar esta analise com os medidores de performance os quais podem, inclusivamente, ser
automaticamente calculados na WBS do projeto com o programa Microsoft Project, o qual ja é utilizado
pela organizacao, nao requerendo um esforco extraordinario para a realizar nem documentacao extra
para o projeto.

A metodologia NTCR, abordada na Capitulo 2.1.5, também podera fornecer uma visao inicial
benéfica do risco global do projeto, devendo ser aplicada e documentada logo no plano de gestao do
risco do projeto. Esta abordagem permite perceber logo de inicio quais serao as fontes de risco que
requerem maior atencao e cuidado. Esta ferramenta nao foi aplicada na metodologia proposta de gestao
do risco pois o seu reconhecimento nao se realizou em tempo Util de aplicacdo no projeto, contudo é
uma sugestao facilmente praticavel e que proporciona uma boa visdo do risco.

Esta abordagem do risco pode ajudar a organizar os arquivos de projetos, categorizando-os
segundo o seu tipo diamante de risco, o0 que pode facilitar a recolha de informacéo néao so6 de gestao do
risco como de toda a gestao de projeto. Pois conhecer onde procurar a informacéao respeitante a categoria
do projeto ajuda o gestor de projeto e a sua equipa a perceber quais sao as areas mais sensiveis e quais
as mais fortes do seu projeto, conhecer determinadas respostas ao risco de sucesso em riscos

semelhantes, bem como as licoes aprendidas e boas praticas aplicadas que lhe podem ser uteis e ajudar
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a gerir o risco do seu projeto com maior eficiéncia, sem cometer erros do passado e promovendo a
melhoria continua.

Outra proposta podera passar pela aplicacdo consistente de add-ins do Exce/ como o Precision
Tree —analise em arvores de decisdo, e o Monte Carlo Sim Tools - simulacao Monte Carlo, nas praticas
da organizacdo, ambas as aplicacdes de software sdo Uteis na gestao do risco, especialmente na analise
quantitativa do risco.

O primeiro, usado pela investigadora na avaliacdo quantitativa dos riscos do projeto, permite a
analise do risco através de arvores de decisao e facilita a identificacao e o calculo do valor das alternativas
possiveis, contribuindo para escolha da melhor opcdo com maior confianca; sendo imprescindivel em
riscos de maior complexidade, com varias decisdes sequenciais (Palisade, 2014). Evidenciando a
importancia da aquisicdo de Anow-how por parte da organizacdo de uma ferramenta que ja se revelou
util ao projeto.

A simulacdo Monte Carlo, com ja foi referido na Capitulo 2.4.2, apresenta os diferentes cenarios
possiveis e a probabilidade e riscos associados a cada cenario considerado; auxiliando a toma de
decisdes face aos riscos e incertezas associadas aos projetos.

Estas sdao apenas algumas sugestdes do que podera ser implementado como melhorias continuas
da metodologia de gestdo do risco proposta. Contudo é essencial que para que estas melhorias se
realizem haja uma formacao nas equipas de projeto para que compreendam a necessidade e a vantagem
organizacional que este tipo de praticas pode representar, adquirindo o Arow-how, estimulando as
equipas de projeto a participarem no processo e a sugerirem melhorias com a experiéncia da
implementacao destas praticas no seu dia-a-dia. Pois a gestao do risco requer uma visao partilhada e de
mutua cooperacdo entre todos as partes interessadas do projeto (Greiman, 2013).

Como trabalho futuro seria interessante, no fim do projeto Piloto DA da Batalha, junto da equipa
de projeto, retirar conclusdes sobre a gestdo do risco no projeto e determinar se a metodologia
implementada interferiu de alguma forma no resultado final do projeto e na sua avaliacdo, como sucesso
ou nao, utilizando a percecao da equipa de projeto como /nput para melhoria da metodologia proposta.

A implementacao das praticas de gestao risco a nivel organizacional também podera contribuir
positivamente para o aumento do grau de maturidade da gestao de projetos da organizacao tornando-a
mais competitiva e mais eficiente. E importante perceber-se que relembrar os nossos erros faz-nos
capazes de prevenir a sua repeticao, o que é valido para todos os aspetos da nossa vida e valioso para

as organizacdes que enfrentam um mercado cada vez mais competitivo e exigente.
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http://risk.nuvvo.com/lesson/5864-simulacao-de-monte-carlo
http://threatsandopportunities.com/risk-identification/risk-identification-techniques/brainstorming/
http://threatsandopportunities.com/risk-identification/risk-identification-techniques/brainstorming/
http://dx.doi.org/10.1016/S0263-7863(01)00080-1
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APENDICE 1 — RISk BREAKDOWN STRUCTURE DO PROJETO

Natu-

rez Classificacao Nivel 1 Nivel 2 ID Risco WBS
c .
Mercado oncorréncia .
Janela de oportunidade
Politica
Envolvente -
Economia
~ Resistente ao projeto A9 1.9.3.12
Populacao Local . — )
Opiniao positiva face ao projeto
Clima Condicdes meteorologicas All 1.9.3.15
i
- Acidentes naturais
Localizacao )
_ Geografia
Instalacao/Local _
Topologia de rede All 1.9.3.15
Salide Publica A9.1 1.9.3.13
Ambiente Contaminacéo
Natureza -
Zonas Protegidas
: Cliente/ Necessidades/requisitos
Comercial . -
Consumidor Expectativas A2 19.3.3
Legislacdo Regulamentacéo Al 1.9.3.1
Al.l 1.9.3.2
Pressupostos A3 1.9.34
Tecnologia Restricoes
Processo técnico
Complexidade
Requisitos Ambito Al4 1.9.3.18
Interface tecnologica A4 1.9.3.5
A6 1.9.3.7
Técnico Performance Al2 1.9.3.16
Qualidade Al3 1.9.3.17
Fiabilidade
Maturidade da tecnologia
Experiéncia A7.1 1.9.3.9
Aplicacdo Recursos fisicos AZL 1.9.3.9
Al6 1.9.3.21
Competéncias A7.1 1.9.3.9
Missao
o Visao
Cultura organizacional
Valores
e . Objetivos organizacionais 015 1.9.3.20
Desenvolvimento Inovgrid
Dependéncias entre Novas Funcionalidades Genesys | Al4.1 1.9.3.19
projetos Adequacao de sistemas a
EDP2012 Al10 1.9.3.14
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Normas de seguranca A5 1.9.3.6

Execucdo

Operacao

Processos —
Monitorizacao

Manutencao

Planeamento

Gestao de projeto Comunicacéo

Controlo

Humanos

Recursos —
Materiais

Orcamentacao

Financeiro -
Faturacao

Restricoes

Falha no cumprimento A7 1.9.3.8

Contratos
Alteracdes A7.2 1.9.3.10

Contratacao

Dependéncias A8 1.9.3.11

Subcontratacdo

Fornecedores

Parcerias
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APENDICE 2 — GUIAO DE REUNIAO UTILIZADO NA PRIMEIRA REUNIAO DE GESTAO DO RISCO

Reunido 1: Planeamento da Gestao do risco do Projeto Piloto DA da Batalha —
Identificacao dos riscos conhecidos
11 de fevereiro de 2014, 11:.00-12:30
A reuniado sera conduzida pelo Eng. Rui Almeida e pela Joana Peixoto, aluna do Mestrado de
Engenharia Industrial da Universidade do Minho, que esta a realizar estagio curricular com o objetivo de
propor um processo de gestao do risco integrada na gestéo de projetos adaptado ao projeto piloto DA da

Batalha. Este trabalho resultara numa dissertacao de mestrado.

Propdsito da reuniao
A reunido tem como objetivo marcar o inicio do planeamento da gestao do risco do projeto piloto
DA da Batalha. Com este proposito pretende-se realizar:
e |dentificacdo dos riscos conhecidos;
e Avaliar a probabilidade e impacto dos riscos identificados, bem como a frequéncia de
ocorréncia; e

e |dentificacdo de potenciais respostas aos mesmos.

Questoes Principais

e (Quais os riscos conhecidos.

e (Qual a sua probabilidade e impacto do risco no projeto e frequéncia de ocorréncia.

e Quais os riscos prioritarios.

e Quem ¢ a pessoa ou entidade responsavel pelo risco identificado.

e (Que tipo de acdo deve ser tomada em relacdo ao risco e quais 0s pressupostos a ela
associados.

e Qual ou quais as potenciais respostas a ocorréncia do risco.

e Podera a resposta ao risco levar a possibilidade de um novo risco.

Objetivo pratico da reunido

Preencher as seguintes tabelas com a informacéo obtida:
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Identificacdo dos riscos conhecidos do projeto
- P o A . , . Matriz
ID | Descricao Classificacao® | 7iming | Frequéncia | Probabilidade* | Impacto S/l
Exemplo:
Nao
renovacao
da licenca de
espectro
1 -
(frequéncia
utilizada na
tecnologia
RF Mesh).
Definicao do tipo de potenciais respostas aos riscos identificados
Resultados Responsavel Acao de resposta ao risco .
ID . . . - Resposta ao risco ¢
possiveis pelorisco | Tipo’ | Pressupostos | Descricao
Exemplo:
1. Reducdo da
g?natl)li?sde dce> Transferéncia:
- A SSN assume 50% do
produto do .
roieto: montante  do  ativo
projeto: liguido que a EDP
mudanca da o

. Distribuicao tenha
tecnologia de ;

oo necessidade de abater
transmissao de .
dados que pode (no processo de retirada

] | cacos duep do modulos RF Mesh e
prejudicar  0s 0 .
L sua substituicao  por
objetivos .
uma outra tecnologia).
propostos para o
. Aceitacao:
a smart grid. .
- Ter uma tecnologia de
2. Atraso no -
transferéncia de dados
cronograma do .
projeto em alternativa, como a
3. Inviabilizacdo GPRS.
do projeto.

¢ Origem externa, organizacional, na gestao de projetos, técnica, no empenho e na qualidade.

« Muito baixa (10%), baixa (30%), moderada (50%), alta (70%) ou muito alta (90%).
s Muito baixo (5%), baixo (10%), moderado (20%), alto (40%) ou muito alto (80%). Este podera ocorrer a nivel de custo,
cronograma, ambito e qualidade do projeto.
s Prevencdo, mitigacao, transferéncia, explorar, alargar, partilhar e/ou aceitacéo.
7 Preventiva, corretiva ou contingéncia
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Alguns riscos ja conhecidos

e N&o renovacao da licenca do espectro de frequéncia utilizada para a tecnologia RF
Mesh.
= Custos associados ao licenciamento da solucao.

= QOperacionalidade da solucéo.

Solucdo proprietaria (RF Mesh).

Automacéao da iluminacéo publica.

Atraso na entrega das EBs e DCTs.

Cornceitos
Gestdo do risco em projetos: ¢ uma disciplina da gestdo de projetos que identifica e prioriza
antecipadamente os riscos com probabilidade de ocorréncia proporcionando informacdo de orientacao
para a acao de resposta a esses riscos; tem como objetivo aumentar a probabilidade e impacto da
ocorréncia de eventos positivos e diminuir a de eventos negativos no projeto.
Risco, no contexto da gestao do risco em projetos: evento ou condicédo incerta que, caso ocorra, pode ter
um efeito positivo ou negativo nos objetivos do projeto, ou seja, um risco positivo representa uma
oportunidade e um risco negativo uma ameaca para o projeto.
Tipo de acdo de resposta ao risco:
Prevencao: promover a remocao ou exploracdo de um risco negativo ou positivo,
respectivamente.
Correcao: corrigir a situacdo de ocorréncia do risco, minimizando as consequéncias resultantes
do mesmo.
Contingéncia: planear as acdes a tomar se 0 risco ocorrer.
Respostas ao risco negativo:
Prevencao: alteracdo do plano de gestdo do risco do projeto para remover a ameaca.
Mitigacao: reducao da probabilidade e/ou impacto de um evento de risco adverso para dentro
dos limites aceitaveis.
Transferéncia: mudanca do impacto assim como da responsabilidade da resposta ao risco para
um terceiro.

Aceitacao: aceitar a ocorréncia do risco e lidar com ele caso ocorra.
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Respostas ao risco positivo.

Exploracao: garantir que o risco ocorra, eliminando a incerteza associada a sua probabilidade

de ocorréncia.

Partilhar: partilhar o risco com uma terceira entidade que tenha melhores condicées de capturar
os beneficios desse mesmo risco.

Alargar: definir uma estratégia para aumentar o impacto do risco.

Aceitacao: nao altera o plano do projeto.
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APENDICE 3 — PLANO DE RESPOSTA AO Risco Al DO PROJETO

Al Nao renovacao da licenca de espectro (frequéncia para a tecnologia RF Mesh)
Pressupostos

A tecnologia de transmissao de dados AF Mesh necessita de uma frequéncia eletromagnética para
que se concretize a comunicacao entre dispositivos da smart grid. A ANACOM, Autoridade Nacional de
Comunicacdes, concordou, no momento de arranque do projeto, em disponibilizar uma frequéncia para
0 projeto, no entanto esta autorizacdo tera de ser reavaliada anualmente, o que caso, no futuro, ndo
tenha um parecer positivo: a frequéncia deixa de estar disponivel para utilizacado, a smart grid fica sem
meio de transmissdo de dados e o projeto falha na implementacéo do seu principal objetivo.

No inicio de Fevereiro de 2014 foi anunciada pela CEPT (European Conference of Postal and
Telecomunications Administrations) a possibilidade de libertacdo da gama de frequéncia de 865-868Hz
para comunicacdes. O que caso aconteca em tempo util ao projeto, e se detido o direito da EDP
Distribuicao, junto da ANACOM, para utilizar uma das frequéncias para estabelecer a comunicacao para
o0 projeto, pode evitar a revisdo anual da autorizacao da frequéncia e assegurar a comunicacao do projeto
assim como a sua continuidade.

Resultados possiveis

Reducdo da qualidade e dmbito do projefo. a indisponibilidade da frequéncia implica uma
mudanca da tecnologia de transmissao de dados, prejudicando os objetivos propostos para smart grid.

Atraso no cronograma do projeto. a) tempo de substituicdo da tecnologia de transmissdo de dados;
b) negociacdes com a ANACOM para libertacdo da gama de frequéncias 865-868 Hz.

Inviabilizacdo do projefo. as tecnologias alternativas podem ndo suportar funcionalidades
desenhadas para a smart grid com a tecnologia de transmissao de dados AF Mesh.

Responsabilidade
Responsavel por desencadear mecanismo de resposta ao risco: _ — EDP Distribuicao
DAT).

Entidades envolvidas na acao de resposta: S/iverSpring e EDP Distribuicdo (DAT).
Acéao de intervencao
Evitar:
Entrar em contacto com a ANACOM para clarificar a situacdo de disponibilidade da gama de

frequéncias.
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Iniciar a negociacdo com a ANACOM no sentido do a influenciar a libertacdo da gama de
frequéncias em tempo Util ao projeto, assim como caso esta ocorra, propor a sua participacdo na
constituicao das regras de acesso, de forma a garantir que as novas regras nao condicionem o0 sucesso
do projeto, ou que pelo menos nao se revelem um obstaculo a sua continuidade.

Orcamento estimado. nao aplicavel.

Duracéo estimada: nao aplicavel.

Transferéncia:

Caso a libertacdo das frequéncias ndo aconteca em prazo Util ao projeto e a reavaliacdo da
autorizacao para disponibilidade da frequéncia acordada nao seja renovada em Agosto de 2014. Esta
acordado em contrato com a SilverSpring (SSN) que, no caso de a tecnologia AF Mesh se torne impossivel
de utilizar por indisponibilidade da frequéncia eletromagnética, devera fornecera a EDP Distribuicdo uma
tecnologia de comunicacao alternativa para a qual ndo seja necessaria uma frequéncia radio elétrica (a
tecnologia GPRS de telecomunicacdes moveis e PLC foram consideradas alternativas a eventualidade da
indisponibilidade de uma frequéncia RF Mesh).

Determinar com a equipa de projeto qual a tecnologia mais adequada ao tipo de sistema
implementado, assim como qual a extensdo do cronograma necessario para que isso aconteca (tempo
de entrega da tecnologia, implementacdo e operacdo), e consequente impacto na qualidade do projeto
de cada uma das consideradas.

Orcamento estimado. nao aplicavel.

Duracéo estimada: nao aplicavel.

Comunicacao
11/02/2014  Hipotese de libertacdo da gama de frequéncias 865-868 HZ pela ANACOM.

Gestor de projeto: | NN

17/06/2014  Resultado da abordagem com a ANACOM sobre o assunto.
Gestor de projeto: _
Interacao dos riscos e respostas
Al.l Alteracao das regras de utilizacao do espectro (restricao na poténcia de emissao autorizada)
Origem. Caso a resposta preventiva tenha sucesso e a gama de frequéncias seja libertada,
a EDP Distribuicao tera de tentar influenciar as regras de utilizacdo e de acesso para tentar que

estas nao prejudiquem o ambito e qualidade do projeto.
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APENDICE 4 — DOCUMENTO DE AUDITORIA DO Risco Al po PROJETO

Data de atualizacdo: 17/06/2014
Data de acionamento do plano de resposta: 01/06/2014
Risco fechado em: 17/06/2014
Responsavel pelo risco: _ EDP Distribuicdo/DAT
Al Nao renovacao da licenca de espectro (frequéncia para a tecnologia RF Mesh)
Data das auditorias do risco
19/05/2014, EDP Distribuicao Porto, Atualizacdo do Registo do Risco
17/06/2014, EDP Distribuicao Porto, Atualizacdo da Baseline do Projeto e Controlo do Risco
Causas que levaram ao risco
19/05/2014: A licenca atual expira a 31 de Agosto de 2014. Esta previsto desencadear uma interacao
junto da ANACOM, para renovacdo temporaria da licenca ou disponibilizacdo definitiva. Essa interacdo
esta programada para acontecer no dia 1 de Junho de 2014.
Respostas acionadas
01/06/2014:  Evitar — Interagir com a ANACOM.
Observacdes sobre a resposta acionada
17/06/2014: A interacdo com a ANACOM resultou na recolha da seguinte informacao: a) a licenca foi
renovada por mais um ano (até 31/08/2015); b) esta previsto a libertacdo das frequéncias 870-873 Hz
brevemente e poderao estar disponiveis para o projeto; c) a frequéncia libertada tera como caracteristicas
P=0.5W e espacamento entre canais=200KHz. Estes critérios de utilizacdo diferem das caracteristicas
de rede Mesh do projeto, o que resulta na ocorréncia do risco Al.1.
Comunicacdes realizadas
01/06/2014  Comunicacdo com a ANACOM sobre as preocupacdes do projeto e demonstracdo no
interesse na renovacao de licenca e na libertacao do espectro Mesh.
12/06/2014  Resultado da comunicacdao da ANACOM.
Resultado da resposta
Sucesso. Com a ativacao do risco foi possivel evitar o seu impacto no projeto. Risco Ultrapassado.
Acdes e mecanismos de resposta a melhorar
Nao aplicavel.
Licoes aprendidas
Nao aplicavel.
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Descricao de boas praticas realizadas

Comunicacdo antecipada com a ANACOM.

Recolha de todas as duvidas necessarias a esclarecer com a entidade antes do momento de
contacto. Ao questionar pela informacdo necessaria de uma so6 vez evita futuras perdas de tempo em
novos contactos que tomarao o seu tempo a ser respondidos, evitando esforco desnecessario e que, no

limite, poderao resultar no atraso do cronograma do projeto.
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APENDICE 5 — DOCUMENTO DE LICOES APRENDIDAS DO PROJETO

Data de atualizacdo: 23/07/2014
Ultima revisao: 30/06/2014
A1l Nao renovacao da licenca de espectro/_/DAT
Licdes aprendidas
Boas praticas aplicadas

Comunicacao antecipada com a ANACOM - iniciativa.

Recolha de todas as duvidas necessarias a esclarecer com a entidade antes do momento de
contacto. Ao questionar pela informacdo necessaria de uma so vez evita futuras perdas de tempo em
novos contactos que tomarao o seu tempo a ser respondidos e que poderdo eventualmente resultar no
atraso do cronograma do projeto.

A2 Desencontro das expectativas do cliente e consumidor (autarquia) face as
funcionalidades da solucao de gestao da iluminacao pL’linca/_/DAT
Licdes aprendidas

Nao definir as funcionalidades de um produto sem comunicar com o cliente antecipadamente, por
forma a apresentar-lhe o que é possivel concretizar em termos de funcionalidades e o que seria
interessante colocar em acdo. E importante para evitar conflitos futuros no momento de entrega do
produto.

Boas praticas aplicadas

A3 Dimensionamento do projeto insuficiente resultante do tempo decorrido entre as fases
de especificacao e impIementagéo/_/SSN

Licdes aprendidas

No caso de existir um intervalo de tempo superior a 6 meses entre a definicao do projeto e da sua
execucdo, o plano devera ser atualizado por forma a evitar dimensionamentos inadequados ou
insuficientes.

Boas praticas aplicadas
AX (risco)/(owner)/(entidade)

Licoes aprendidas
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Boas praticas aplicadas

Auditoria do processo de gestao do risco

Processo Acompanhamento Ferramentas e técnicas
Plano de gestao do risco
ldentificacao do risco
Avaliacdo qualitativa
Avaliacdo quantitativa

Plano de resposta aos riscos
Monitorizacdo e controlo

¢ Se o processo foi bem percebido, facil de implementar, cria maus entendidos no que ¢ pedido. Colocar uma observacédo
pertinente que proporcione a melhoria dos procedimentos.
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APENDICE 6 — TEMPLATEDO REGISTO DO RISCO
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REGISTO DO RISCO
RISK BREAKDOWN STRUCTURE - RBS

Natureza Classificagdo

Mercado

Concorréncia

ID Risco WBS

Janela de oportunidade

Politica
Envolvente -
Economia
. Opinido positiva face ao projeto
Populagdo Local P - P - proj
Resistente ao projeto
. Condico -
Clima o.ndlgoes meteo.rologlcas
. Acidentes naturais
Localizagdo -
. Geografia
Instalagdo/Local -
Topologia de rede
Saude Publica
Ambiente Contaminagdo
Natureza .
Zonas Protegidas
. . . Necessidades/requisitos
Comercial Cliente/Consumidor - /req
Expectativas
L Regulamentag¢do
Legislagdo £ §
Normas
Pressupostos
Tecnologia Restrigbes
Processo técnico
Complexidade
Requisitos Ambito
P Interface tecnoldgica
Técnico
Performance
Qualidade Fiabilidade
Maturidade da tecnologia
Experiéncia
Aplicagdo Recursos fisicos
Competéncias
Missdo
o Visdo
Cultura organizacional
Valores
Objectivos organizacionais
Projeto X
. Dependéncias entre projetos Projeto Y
Organizagdo P prol J
Projeto Z
Normas de seguranca
Execugdo
Processos Oper.aga.o —
Monitorizagao
Manutengdo

Gestdo

Gestdo de projeto

Planeamento

Comunicagdo

Controlo

Recursos

Humanos

Materiais

Financeiro

Orgamentacao

Faturagdo

Contratagdo

Contratos

Restricdes

Falha no cumprimento

Alteragbes

Dependéncias

Fornecedores

Subcontratagdo

Parcerias




REGISTO DO RISCO
AVALIACAO QUANTITATIVA

An
Satisfagdo cliente Custo (0-
Custo (€ Global Score
(0-10) (€ 10)*
1. Solugdo de gestdo IP vai de
¢ R g . Weights 60% 40%
encontro as expectativas. | | | | |
9 0,00 € 10,00 9,4
E vad - da Batalh | 3. Ndo realizar alteragGes nas
xpectatlya a aNutarqwa a atalha \ funcionalidades da solugdo IP. | 2 | 0,00 € | 10,00 | 5,2 |
face a solugdo de gestado IP.
2. Solugdo de gestdo IP ndo vai de -
encontro as expectativas. 4. Realizar alteragBes técnicas menores | . [ ooome | 75 BBl
na solugdo IP. . . -
5. Realizar alteracdes técnicas medianas | 8 | soomo0e | 333 | 61 |
na solugdo IP.
6. Realizar grandes alteragdes técnicas | 10 | 75 000,00 € | 0,00 € | 6,0 |
na solugéo IP. Mincost: 0,00 €

Max cost: 75 000,00 €

et M.ax.im.izar satisfagdo do cliente (escala 0 a 10) *y=(méx-x)/(max-min)*100
Minimizar custo (escala 0 a 10)
Legenda do esquema:
@ Representa uma ramificagdo com as incertezas a ponderar g
[ ] Representa um ramificagdo com todas as decisGes possiveis = Caso a solugdo gestdo da IP ndo preencher as expectativas
‘8 6,5 do cliente a solugdo 6ptima para satisfazer os dois objetivos
Pobabilidades EMV do risco ’§ sera realizar técnicas menores na solugdo IP.
1 70% Escala 0-10 € 3
2 30% 8,5 20 000,00 €




REGISTO DO RISCO
CONTROLO DO ESTADO DO RISCO

Data ID risco
auditoria
do risco

XX/XX/XXXX

XX/ XX/XXXX
XX/XX/XXXX
XX/ XX/XXXX
XX/XX/XXXX
XX/ XX/XXXX
XX/XX/XXXX
XX/ XX/XXXX
XX/XX/XXXX
XX/ XX/XXXX
XX/XX/XXXX
XX/ XX/XXXX
XX/XX/XXXX
XX/ XX/XXXX
XX/XX/XXXX
XX/ XX/XXXX
XX/XX/XXXX

NA N&o Acionada
A Acionada




Gestdo de Risco do Projeto Piloto Distribution Automation da Batalha na EDP Distribuicdo

APENDICE 7 — TEMPLATEDO PLANO DE RESPOSTA AO RISCO

xn (Descricao/nome do risco, usar nomenclatura A1, An para riscos que representam ameacas, e
01, On para oportunidades. Para riscos secundarios usar Al.1, An.y ou On.y, sendo n o numero do risco
primario e y o do secundario.)

Pressupostos

1. Descrever a realidade que pode levar a ocorréncia do risco. Apresentar causas.

Resultados possiveis

1. Consequéncias do risco, especificar se as consequéncias ocorrem a nivel de cronograma, qualidade, ambito,
custo ou sucesso do projeto.
Responsabilidade

Responsavel por desencadear mecanismo de resposta ao risco: (nome — entidade).

Entidades envolvidas na acao de resposta: (nome da(s) entidade(s)).

Acao de intervencao
(Tipo de respostal):

Descricao do plano de intervencado, especificando, se possivel, a funcdo de quem devera fazer
determinada acao e de quem sera abordado.

(OBSERVACAO: o tipo de resposta varia se o risco representar uma ameaca: Evitar, Mitigar, Transferir, Aceitar; se oportunidade:
Explorar, Partilhar, Melhorar e Aceitar).

Recursos estimados. (estimativa)
Orcamento estimado. (estimativa)

Duracdo estimada: (estimativa)
(REPETIR ESTE CAMPO CASO O RISCO TENHA MAIS DO QUE UM TIPO DE RESPOSTA)
Comunicacao

XX/ XX/ XX (Qual a informacao a reportar: resultados, reunides, validacoes, etc.)

(Funcado de quem devera ser informado)
(REPETIR SE EXISTIR MAIS SO QUE UM MOMENTO DE COMUNICAGAO)

Interacao dos riscos e respostas
Xn,y (Nome do risco)

Origem. (De que forma a resposta ao Xn desencadeia o risco Xn,y)

(REPETIR SE EXISTIR MAIS DO QUE UM RISCO SECUNDARIO)
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Gestdo de Risco do Projeto Piloto Distribution Automation da Batalha na EDP Distribuicdo

APENDICE 8 — TEMPLATEDO RELATORIO DE AUDITORIA AO RISCO

Data de atualizacao: XX/XX/XXXX
Data de acionamento do plano de resposta: XX/ XX/ XXXX
Risco fechado em: XX/XX/XXXX
Responsavel pelo risco: (nome, entidade/departamento)
An Nome do risco
Data das auditorias do risco
XX/XX/XXXX, local, momento de controlo (revisdo plano de gestdo do risco, reunido de controlo de
projeto, exigéncia do risco, etc.)
XX/ XX/ XXXX, local, momento de controlo
Causas que levaram ao risco
XX/ XX/ XXXX: (causa).
XX/ XX/ XXXX: (causa).

Respostas acionadas
XX/XX/XXXX: (Tipo de resposta) — (breve descricao).

Observacdes sobre a resposta acionada

Comunicacdes realizadas
XX/ XX/ XXXX (Qual a informacéo a reportar: resultados, reunides, validacdes, etc.)
Resultado da resposta
(Sucesso/Insucesso)
Acoes e mecanismos de resposta a melhorar

Licdes aprendidas

Descricao de boas praticas realizadas
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Gestdo de Risco do Projeto Piloto Distribution Automation da Batalha na EDP Distribuicdo

APENDICE 9 — TEMPLATE DAS LICOES APRENDIDAS E BOAS PRATICAS APLICADAS

An Nome do risco

Licdes aprendidas

Boas praticas aplicadas

An Nome do risco

Licoes aprendidas

Boas praticas aplicadas

Auditoria do processo de gestio do risco

Ultima revisao: XX/XX/XXXX
Atualizacao: XX/XX/XXXX

Processo Acompanhamento

Ferramentas e técnicas

Plano de gestao do risco

ldentificacdo do risco

Avaliacdo qualitativa

Avaliacdo quantitativa

Plano de resposta aos riscos

Monitorizacdo e controlo

* Se o processo foi bem percebido, facil de implementar, cria maus entendidos no que é pedido. Colocar uma observacao

pertinente que proporcione a melhoria dos procedimentos.
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APENDICE 10 — 7EmPLATEDO GUIAO DE REUNIAO

Reuniao X: (Tema)

XX de XXXXKXXXXX de 20XX, 00:00-01:00

(Apresentar a pessoa ou pessoas que vao funcionar como moderadores da reuniao)

Propdsito da Reunido

(Esclarecer o ou os objetivos da realizacdo da reuniao)

Questoes principais a abordar

(O que nao pode ficar por esclarecer com a reuniao)

Objetivo pratico da reunido

(Apresentar, por exemplo, tabelas ou esquemas do que ¢é proposto realizar)

O que ja é conhecido

(Revelar riscos ja identificados do projeto, preocupacdes associadas ao tema da reunido, abordagens
ja realizadas, etc., de forma a que nao seja perdido muito tempo em inferéncias sobre assuntos ja

conhecidos). (ATENCAO: Este campo deve estar de acordo com o que sera abordado na reunio.)
Concejtos

(Esclarecer conceitos que serdo abordados ao longo da reunido que podem suscitar duvidas ou nao

serem conhecidos por algum dos participantes.)
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APENDICE 11 — REGISTO DO RISCO DO PROJETO PILOTO DA DA BATALHA
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D ACAO DOR Q A ANA QUA A A R PO A AOR O O OR ACAO O ROLO
© E
LS ) o
S o 9 wQ 1. Redugdo da qualidade e ambito do Licenca atual expira a 31 de Agosto de 2014; Esta previsto
852 F o < q . A SSN fornecera a EDP ¢ . P . € L Ap
= ERT S produto do projeto: mudanga da tecnologia Distribuicio uma tecnologia desencadear interacgdo junto da Anacom em inicio de Junho, no
©
'g £ = E § o EMV ndo aplicavel na dptica da EDP |de transmissdo de dados que pode Interagdo com a ANACOM no sentido de comucnica 30 alternati%/a Al_PlanoRe Al.1_AuditR| sentido da renovagdo temporaria da licenga ou disponibilizagdo
= I = . i L - L K . PR o . —
S o _g Externo Legislagdo %_ g ° Anual 0,3 0,1 0,8 0,8 0,8 0,6 Sim Distribuigdo: Custos extraordinarios |prejudicar os objetivos propostos para a Pessoa 3/DAT | SSN e EDP(DAT) |de influenciar a répida libertagdo das ara 2 qual ngéo seia sposta_PR_1| Ultrapassado 01/06/2014 isco_PR_23. definitiva.
o = [
3 ‘du'; = »% §, E a cargo do forncedor smart grid . frequéncias em causa gecessgria uma fre{- uéncia 7.06.2014 07.2014 Reunido com Anacom, a 9/6/2014, confirmou préxima libertagio
§ g % S o ﬁ 2. Atraso no cronograma do projeto. radio elétrica q do espectro 870-873, tendo sido emitido pela EDPD pedido de
= gg ﬁ 3. Inviabilizagdo do projeto ! renovagio por mais um ano.
= @
Q
o
T o
o ©
wm .0 1. Aumento dos custos, do prazo de
& G )
E ] = implementagdo e ambito do projeto . Na sequéncia de reunido com Anacom foram identificados
£8 3 S Procurar que os equipamentos RF Mesh L N A -
S a @ S (resultantes do Incremento do n2 de R L, ~ requisitos qto a poténcia de emissdo (< 0,5W) e espagamento
v g & @ . L, L, ] ainstalar no terreno, o sejam ja de Adoptar solugdo . . )
T c g o EMV ndo aplicavel na dptica da EDP |emissores Mesh no terreno) L . Al.1_PlanoR Al_AuditRis entre canais (< 200kHz), o que poderd levantar problemas face ao
@ @ = . o s . o . - . . acordo com os requisitos antecipados workaround (exemplo: . K
g w3 Externo Legislagdo o Unica 0,9 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2 Sim Distribuigdo: Custos extraordinarios [2. Redugdo da qualidade do projeto, Pessoa 2/SSN SSN e EDP(DAT) ela Anacom (nomeadamente gto a incrementar n@ de esposta_PG | Requer atengao 01/10/2014 co_PG_23.0 previsto (1W; 300kHz)
TE S s a cargo do fornecedor induzida pelas alteragGes técnicas. P o L. d ) _25.06.2014 7.2014 [10-10-2014] Esta a ser revisto o mapa de cobertura da rede Mesh
o 3 9q ) . 5 . poténcia méxima 0,5W e espagamento emissores) . K . N
s = = S 3. Insucesso do projeto (situagdo limite, de canais 200kHz) e os equipamentos a instalar (Bridges e NICs) serdo
2
) g w caso as restrigdes ndo sejam contornaveis, parametrizados para 0,5W
O
© § face a limitagGes da tecnologia Mesh)
Qa0
= o
<
- 9
£ =8
o S
T T ®
[%} o
S *g 3 = 1. Impacto negativo na imagem da P . . [19-05-2014] Necessario perceber previamente quais as
£ 393 L Verificar junto do cliente as reais . . . . .. . .
9= 2 % 2 empresa EDP Distribuigdo necessidades e expectativas do Interagir com o cliente expectativas e/ou compromissos ja assumidos pela EDP junto da
(53
2 E > . § 2. Especificagdo e implementagdo de novas produto informa:do das de forma a perceber as A2 PlanoRe autarquia. Validar acionamento efectivo do plano de resposta
x U © [ . . ~ N ) . . .
v =T o . funcionalidades que vdo de encontro as EDP (DAT; A X . ) suas necessidades e - . conjuntamente com GBCO, Inovgrid e DGE.
w S 3 E Externo Comercial o Unica 0,5 0,2 0,2 0,4 0,4 0,3 0,15 Sim 20 000,00 € . q . Pessoa 1/DAT ( . funcionalidades consideradas até ao ) sposta_RA_ | Requer atencdo 10/10/2014 NA ) ) ) e
S==5 o necessidades e expectativas (a Inovgrid) N expectativas, promo- [10-10-2014] Esta a ser negociada com o fornecedor uma eventual
5 g T =2 © X - X momento; para que ndo confronte na " 25.06.2014 . . .
2256 @ identificar...) do cliente, resultando em N N vendo a adequagdo da evolugdo da plataforma, contemplando novas funcionalidaes
£ c 5 O 4 X - - fase da entrega as funcionalidades da ~ . . " . ) .
] S =) w custos acrescidos, alteragdo de ambito e P solugdo de gestdo da IP. relevantes para o cliente "Autarquia". Neste contexto fara sentido
25 2F . . . «
S o o2 qualidade. promover uma interacgdo com aquela.
a2 8.8 Y
v o
0 o o
= 0o
O 4=
Qo
2
238 5 9 s 1. PTs e Clientes do municipio da Batalha
s o P i) ~ . "
g- E € I% .‘5 § ndo abrangld?? pelo piloto, pf)ndo'em No que respeita a cobertura da rede L Aquisi¢do de
©T 2 Y oG S 5 . L, Lo causa a efectividade das funcionalidades de Haver alguns relays adicionais R - , - . R
2 238% ‘E g 8 EMV ndo aplicavel na éptica da EDP DA BT, Mesh, desenhar a rede de forma disponiveis em Portugal e a SN estar equipamentos e A3_PlanoRe A3_AuditRis Deverd ser monitorizado activamente apds inicio da fase de
S2EL s Interno Técnico QL © Regular 0,7 0,05 0,1 0,2 0,1 0,1 0,08 Ndo Distribuigdo: Custos extraordinarios C . . Pessoa 2/SSN SSN e EDP(DAT) |conservadora (com RSSI entre . X Execugdo de obras sposta_PR_2 Controlado 17/06/2014 co_PR_23.0 implementagdo no terreno.
€ v 9 9 & 2 2. Necessidade de mais equipamentos de sobreaviso para a necessidade de
2 O O o . i i 2 3 7
S E 0 o2 £ 5 a cargo do forncedor ) equipamentos de rede - relays, bridges X complementares ndo 5.06.2014 7.2014 Acdes preventivas de resposta desencadeadas e executadas.
S oT Iy ° para serem instalados (relays, Ebs, DTCs,...) mais relays . )
238 9, E £ e DTCs <95%) previstas
25 g- 9 = P resultando em custos, e trabalhos,
E gg¢e fiN adicionais ndo previstos
a
o
9] ° Aquisi¢do de equipamentos no valor de 5000€ para adequagéo das
E o & g, Possibilidade de, para o N 9. ~ auip P auag
S =9 a X comunicagdes Flexnet.
= ] = £ projecto e dada a sua
S o < ] 1. Custos adicionais para o projeto; Fazer levantamento prévio das . X . ) . [30-06-2014] Aprovado em Steering e desencadeado o processo
w 9O o £ x NP . - . R L . . Adquirir novos equipamentos condigdo de projecto A4_PlanoRe A4_AuditRis L N
v £ = L o} - . N&o é obrigatdrio realizar analise |2. Necessidade de, no projecto, alterar comunicagdes existentes, validando sua . N . de aquisi¢do dos equipamentos
° o3 Interno Técnico - Unica 0,7 0,2 0,1 0,1 0,2 0,2 0,11 Ndo o . - . N Pessoa 4/DAT | SSN e EDP(DAT) o . (Routers) de acordo com requisitos piloto, se usarem sposta_FM_| Requer atengdo 31/01/2014 co_FM_23.0 .
S % 5 £ qualitativa do risco. politicas de implementagdo (ex: adequabilidade face aos requisitos do Flexnet equipmentos adicionais | 25.06.2014 72014 [10-10-2014] Constata-se atraso na conclusdo do processo de
S 8 o ~ . .06. . o . N
a2 S ] comunicagdo entre subestagdes) projecto o previstos, mas de aquisi¢do dos equipamentos de comunicagdes em falta. Caso
S o 3 o P ! atraso se prolongue para |a de Outubro tal implicara a necessidade
<° -g ﬁ custos mais reduzidos de revisdo ao planeamento
S X
©
Qo
o
g st 1. Informar atempadamente o GSO de
> % quaisquer alteragdes ao planeado;
§ £ EMV ndo aplicavel na dptica da EDP: 1. Atraso no plano de implementacio 2. Formagdo adequada das equipas Corrigir no menor prazo [ A5_PlanoRe
;:'sn Interno Organizagdo a Regular 0,3 0,8 0,4 0,1 0,2 0,4 0,11 Nao Eventuais custos a responsabilidade 2' Ocorrénciapde acidentz ¢ Pessoa 1/DAT EDP(DAT) 3. Realizagdo de campanhas de todas as anomalias sposta_RA_ Controlado NA NA
& -E dos fornecedores ' sensibilizagdo constatadas pelo GSO 25.06.2014
3 g 4. Realizagdo de auditorias de
‘E ﬁ seguranga
%
&
©
g g ’ N
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@
o} Lot w© risco de todo o projecto, caso ndo se
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o £ € b consigam reproduzir em ambiente . . . . o
P =
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3979 ks a implementagdo no terreno de solugdo de
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o
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s o) = £ dos f 2. Impacto negativo na imagem da X paralelo, dilatar prazos de entrega) 01-10-2014 entrega das EBs (Monofasicas comegam a ser entregues em 12-
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REGISTO DO RISCO
RISK BREAKDOWN STRUCTURE - RBS

Natureza Classificacdo ID Risco WBS

Mercado Concorréncia .
Janela de oportunidade
Politica
Economia
Populagdo Local A9 1.9.3.12
Clima Condicdes meteoroldgicas All 1.9.3.15
° Acidentes naturais
g Instalacdo/Local Geograf!a
5 Topologia de rede All 1.9.3.15
Saude Publica A9.1 1.9.3.13
Natureza Contaminagao
Zonas Protegidas
Cliente/Consumidor Necessid'ades/requisitos
Expectativas A2 1.9.3.3
~ Al 1.9.3.1
Regulamentagdo
Al.l 1.9.3.2
Pressupostos A3 1934
Tecnologia Restricdes
Processo técnico
Complexidade
Requisitos Ambito A14 1.9.3.18
Interface tecnoldgica A4 1.9.3.5
A6 1.9.3.7
Performance Al2 1.9.3.16
Qualidade A13 1.9.3.17
Fiabilidade
Maturidade da tecnologia
Experiéncia A7.1 1.9.3.9
Aplicagdo Recursos fisicos ATL 1.9.3.9
Al6 1.9.3.21
Competéncias A7.1 1.9.3.9
Missao
Cultura organizacional Visdo
Valores
° Objectivos organizacionais 015 1.9.3.20
£ Desenvolvimento Inovgrid
é Dependéncias entre projetos Novas Funcionalidades Genesys Ald.1l 1.9.3.19
. Adequacdo de sistemas a EDP2012 Al10 1.9.3.14
Normas de seguranga A5 1.9.3.6
Execugdo
Processos Oper.aga.o —
Monitorizacao
Manutengao
Planeamento
Gestdo de projeto Comunicagado
Controlo
Recursos Humarlo.s
Materiais
Financeiro Or(;ameNntagéo
Faturagao
Restricdes
Falha no cumprimento A7 1.9.3.8
Contratos —
Alteragdes A7.2 1.9.3.10
Dependéncias A8 1.9.3.11
Fornecedores Subcor?tratagéo
Parcerias
egenda ID 0
Al N3o renovacdo da licenga de espectro (frequéncia para a tecnologia RF Mesh)
Al.l Alteragdo das regras de utilizagdo do espectro (restricdo na poténcia de emissao autorizada)
A2 Desencontro das expectativas do cliente e consumidor final (autarquia) face as funcionalidades da solugdo de gestdo d
A3 Dimensionamento do projeto insuficiente resultante do tempo decorrido entre as fases de especificagdo e implement
Ad Aquisicdo de servigos/ equipamentos para adequagdo da rede flexnet
A5 Gestdo de seguranga em obra
A6 Reprodugdo em ambiente laboratorial das condigdes predefinidas das solugdes de automagdo
A7 Atrasos de entrega dos servigos/ equipamentos.
A7.1 Incapacidade do PSE para executar projecto nos prazos pretendidos
A7.2 Celebragdo de novo contrato PSE
A8 Atrasos contratuais/legais.
A9 Dificuldades colocadas pelos utilizadores finais na instalagdo das EBs.
A9.1 Questdes de seguranca e saude publica.
A10 Atraso da implementagdo e adequagdo dos sistemas para o modelo EDP2012
All Condigoes de validagdo do piloto no periodo de monitorizagao.
Al12 Performance inadequada das comunicagées RFMesh.
Al3 Performance inadequada das comunicagdes a montante da subestagdo.
Al4 Substituicdo da plataforma de reconfiguragdo automatica da rede — CENTRYX
Al4.1 Atraso de Entrada em Produtivo da Nova Versdao do GENESys
015 Automacdo da iluminagdo publica
Al6 Alocagdo para o projecto de OCR2 104 EFACEC




REGISTO DO RISCO
AVALIAGAO QUANTITATIVA

Satisfagdo cliente

(incerteza)

1. Alteragdo do modelo de dados do piloto smart grid.

1 Custo (€) Custo (0-10)* Global Score
1. Solugdo de gestdo IP vai (0-10)
— de encontro as Weights 60% 40%
expectativas. | 9 0,00 € | 10,00 € | 9,4 |
Expectativa da autarquia da 3. N3o realizar alteragées nas
Batalha face a solugdo de funcionlaidades da solugdo IP.
s ¢ T ® ¢ | 2 000e | 10 | 5,2 |
gestao IP.
2. Solugdo de gestdo IP
— ndovaideencontroas [l | 4. Realizar alteragdes técnicas | . 2000000¢ ] 3 | o5 |
expectativas. menores na solugdo IP. - - -
. o 8 50 000,00 € 3,33 6,1
5. Realizar alteragGes técnicas | l | |
medianas na solugdo IP.
6. Realizar grandes altera¢des | 10 75000,00 € | 0,00€ | 6,0 |
técnicas na solugdo IP. Min cost: 0,00 €
Max cost: 75 000,00 €
N Maximizar satisfagdo do cliente (escala 0 a 10 . o
Objectivos — & ( ) *y=(max-x)/(max-min)*100
Minimizar custo (escala 0 a 10)
Pobabilidades EMV do risco ~ ~ =
Caso a solugdo gestdo da IP ndo preencher as
1 70% Escala 0-10 € O © . . 5 .
ECa= expectativas do cliente a solugdo 6ptima para satisfazer
2 30% 8,5 20 000,00 € == 6,5 S . . .
o2 os dois objetivos sera realizar técnicas menores na
(%)

solugdo IP.

2. Alteragdo para o EDP2012 sem problemas.

3. Dificiculdades na alteragdo para o modelo EDP2012

Probabilidade Custo adicional (€)

| 70%| 0,00 €]

30% 50 000,00 €




Este evento é uma incerteza. Ndo ha decisdo a tomar,

EMV do risco

[ 15000

N6

EMV

apenas é posivel analisar as diferentes agdes que podem
ser tomadas na sua ocorréncia. As probabilidades vém da
experiéncia da equipa de projeto neste tipo de situagdes.

Valor esperado a gastar na alteragdo do modelo de dados.

15000

#A13 (incerteza)

2. Performance adequada.

1. Estado das comunicagdes a
montante da subestagdo S.Jorge.

3. Performance inadequada.

4. Realizar alteragdes técnicas menores

na solugdo IP.

5. Realizar alteragGes técnicas relevantes

na solugdo IP.

6. Rever toda a arquitectura de

comunicagdes.

|Objectivo Maximizar performance das comunicagées

Neste diagrama ndo existe decisdo possivel a tomar, apenas sdo recolhidas as
hipoteses de agdo que podem vir a ser necessarias a tomar. As percentagens
apresentadas estdo de acordo com o conhecimento e pratica do gestor de

projeto. O evento é uma incerteza.

EMV risco

1300,00 €

Representa o valor esperado na
corregdo da performance do estado
das comunicagdes, caso haja
necessidade de realizar alteragGes
técnicas.

Probabilidade Custo adicional (€)

| 70%| 0,00 €|
| 15%] 0,00 €|
| 10%] 3.000,00 €]
| 5%] 20 000,00 €]
N6 EMV
1 390,00 €
3 1300,00 €
Pobabilidades
2 70%
3 30%




REGISTO DO RISCO

CONTROLO DO ESTADO DO RISCO

Data auditoria
do risco

14/05/2014 Controlado A Irrelevante NA

Requer

19/05/2014 Controlado NA Controlado NA N
atencao

NA Irrelevante NA Controlado NA

Requer Requer
17/06/2014 | Ultrapassado A g N A g

. . N A Controlado A Irrelevante A Controlado N A
atengdo atengdo

Requer

30/06/2014 Controlado NA N
atengdo

NA Controlado A Controlado A Controlado NA Controlado NA

Requer Requer Requer Requer
10/10/2014 au A a NA | controlado A au A Controlado | NA q

NA
atencao atencao atencao atencao

XX/XX/XXXX
XX/XX/XXXX
XX/XX/XXXX
XX/XX/XXXX
XX/ XX/ XXXX
XX/ XX/ XXXX
XX/ XX/ XXXX
XX/ XX/ XXXX
XX/ XX/ XXXX
XX/ XX/ XXXX
XX/ XX/ XXXX
XX/ XX/ XXXX

N A N&o Acionada
A Acionada




ID risco

Requer

. A Controlado N A Irrelevante N A Controlado A Irrelevante N A Irrelevante N A
atencao
Controlado N A Controlado N A Irrelevante N A Ultrapassado N A Irrelevante N A Irrelevante N A Controlado NA
Controlado A Controlado N A Controlado N A Ultrapassado N A Controlado N A Controlado A Controlado A




atencao

Controlado N A Controlado A
Requer
Irrelevante N A Irrelevante N A Irrelevante N A - N A Irrelevante N A
atencao
Irrelevante N A Irrelevante N A Irrelevante N A Controlado N A Controlado N A Irrelevante N A Requer atengdo A
Requer
Irrelevante N A Irrelevante N A Controlado N A Controlado N A N A Irrelevante N A Ultrapassado N A
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distribuicdo
PLANO DE
GESTAO DE

RISCO

(nome do projeto)

ATUALIZADO EM: XX/XX/XXXX

DESCRICAO
Este documento tem como objetivo orientar a gestao

do risco do projeto (nome do projeto), para isso
detém todos os procedimentos que devem ser
seguidos ao longo do projeto. Apresentando os riscos
identificados, a sua avaliacdo quantitativa e
gualitativa, o plano de resposta e como devera ser
realizado o controlo e monitorizacdao dos mesmos. O
plano de gestdo de risco devera ser atualizado e
revisto regularmente, para manter todas as
informagdes de risco atualizadas e incluir novos

riscos provaveis do projeto.

(autor)
(funcao)

PROXIMA REVISAO: XX/XX/XXXX
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Valida¢do do documento?

de de

Titulo nome (entidade: departamento)

Fung¢do no projeto

Titulo nome (entidade: departamento)

Fung¢do no projeto

Titulo nome (entidade: departamento)

Funcdo no projeto

Titulo nome (entidade: departamento)

Funcdo no projeto

! Nota: Este documento tém de se validado pelos principais responsaveis pelo projeto, por exemplo,
gestor projeto e PMO, todas as vezes que for revisto e alterado. Na folha de capa do plano de gestdo de
risco deve ser atualizada a data da Ultima revisdo e de atualizacdo do documento, assim que o este for
validado.
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1.  Descricao do projeto: (hnome do projeto)

(A descricdo deve revelar as suas principais caracteristicas: modelo de projeto, parcerias,
gestores do projeto e responsabilidades no projeto, tempo previsto para a duracdo do projeto,
ambito, entre outras que parecam relevantes descrever. A intencdo desta descricao é fornecer
uma visdo generalizada do projeto, a quem quer que leia este plano de gestao do risco, por
forma a facilitar a compreensao do conteido do documento, todas as vezes que tenha de ser

consultado, para revisdo ou como histdrico.)

1.1 Objetivos do projeto

o (Relatar os objetivos considerados para o projeto.)

1.2 Dependéncias externas

(Explicar quais sdo as dependéncias do projeto e o que é esperado delas ou o que deve
ser entregue a estas entidades. Ter em atengdo que as parcerias de projeto, caso tenham

interacdo interna com o projeto, ndo sdo caracterizadas como dependéncias externas.)

1.3 Identificacdo do(s) gestor(es) de projeto

(Identificar cada gestor de projeto e preencher a sua fungdo e intervencdo no projeto.)

1.4  Identificacao dos key stakeholders

Tabela 1. Identifica¢do dos key stakeholders do projeto.

Identificagao dos Stakeholders
Sigla Nome Funcgao Fungdo no projeto

EDP Distribuicao 1
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2. Ambito e objetivos da gestdo de risco

2.1  Margem maxima de aceitacdo do risco
A aceitagdo maxima dos impactos induzidos pela ocorréncia do risco sdo (por exemplo):
o Até XX% de incremento na quantidade de equipamentos a instalar previstos para o

projeto.

Até XX% em alteracdes nos equipamentos do produto final do projeto.

Limite de XX meses de extensdo da duracao do projeto face a duracgdo prevista.

Limite de XXX.XXX,XX € no custo total previsto para o projeto.

2.2 Objetivos prioritarios do projeto

° (Enumeracdo dos objetivos prioritarios para a gestdo de risco.)

2.3 Margens de aceitacao, consideracdes e outros parametros

Ameacas inaceitaveis

(Descrever o tipo de riscos cuja ocorréncia é inaceitdvel para o projeto.)

Oportunidades a reter
(Descrever o tipo de riscos cuja ocorréncia representa uma oportunidade irrecusavel para

o projeto.)

Escala de probabilidade

Tabela 2. Escala de probabilidade para a avaliagdo qualitativa do risco.

Escala de probabilidade de ocorréncia dos riscos

N , Pouco . Muito Quase
Ocorréncia Improvavel . Provavel .
provavel provavel certa
Probabilidade de
) 0,1 0,3 0,5 0,7 0,9
acontecimento
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Escala de impacto

Tabela 3. Escala de impacto do risco nos objetivos do projeto para a avaliagdo qualitativa do risco.

Avaliagdo do impacto de riscos nos objetivos mais importantes do projeto

Objetivo do Muito baixo Baixo Moderado Alto Muito alto
projeto 0,05 0,1 0,2 0,4 0,8
Aumento <5% de 5-10% de 10-20% de >20% de
Custo insignificante aumento de aumento de aumento de aumento de
do custo custo custo custo custo
. Desvio total Desvio total Desvio total Desvio total
Desvio
L do do do do
Cronograma insignificante
do cronograma cronograma cronograma cronograma cronograma
<5% 5-10% 10-20% >20%
Reducdo do
ambito
T Sdo afetadas - inaceitavel
Diminuigao , Sao afetadas . .
areas de , para o cliente, | Produto final
P quase areas .
Ambito . , pouca . ou aumento do projeto
impercetivel ) a importantes a L .
. importancia a . do ambito inadequado
do ambito . L do ambito . s
do ambito inaceitavel
paraa
empresa
~ Sdo afetadas Reducdo da ~
Degradacgao (; Reducdo da )
apenas as qualidade h Produto final
. quase . qualidade .
Qualidade . , aplicagdes requer a . s do projeto
impercetivel ; - inaceitavel S
) mais aprovagdo do . inutilizavel
da qualidade . . para o cliente
exigentes cliente

Matriz probabilidade impacto admitida para o projeto

Tabela 4. Niveis de perigo da matriz probabilidade impacto admitidos para o projeto.

Matriz probabilidade x impacto do risco

Probabilidade

Impacto

0,9

0,7

0,5

0,3

0,1

Legenda

Nivel baixo

Critérios de selecdo e priorizacao

Nivel médio

Nivel alto

(Descrever quais os critérios de selecdo e priorizagdo de riscos para o projeto, por

exemplo, avaliacdo qualitativa, avaliacdo quantitativa, etc.)
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3. Plano de gestao do risco

(Estabelecer periodicidade de revisdo do plano de gestdo e tolerdncia mdxima de atraso,
assim com situa¢des extraordindrias que possam exigir a revisdao do plano, tais como o
acionamento do plano de resposta ao risco. Referir os documentos que devem acompanhar
sempre o plano de gestdo: registo do risco, planos de resposta ao risco, auditorias do risco e
licdes aprendidas.)

Consultar Apéndice A: Ferramentas e técnicas utilizadas no plano de gestdo neste
documento para ver a definicdo das ferramentas especificas aqui recomendadas. (No caso de

alteracdo nas ferramentas definidas o Apéndice A deve ser atualizado.)

3.1 Identificagdao do risco e avaliagao qualitativa do risco

Tabela 5. Tabela resumo da identificagdo do risco.

Inputs Ferramentas e técnicas Outputs
Documentos do projeto Revisdo documental
(registos e gravacGes das Reunido brainstorming e Registo do risco
reunides, WBSs, descricdo e gravacdo audio da reunido

baseline do projeto,
contratos...)
Conhecimento e experiéncia da | Risk breakdown structure (RBS)
equipa de projeto Matriz probabilidade impacto
A Tabela 5 apresenta os documentos de entrada (inputs) e de saida (outputs) destas duas

Checklist

Risk breakdown structure (RBS)

fases assim como as ferramentas e técnica utilizadas para identificacdo de riscos e sua avaliacdo
qualitativa. Estas duas fases em conjunto permitem uma melhor compreensao do risco e do seu
possivel impacto no projeto.

A identificagdo dos riscos dd inicio ao preenchimento do registo do risco, disponivel no

Apéndice 6.

3.2  Avaliacdo quantitativa

Tabela 6. Tabela resumo da fase de avaliagdo quantitativa do projeto.

Inputs Ferramentas e técnicas Outputs
Arvores de decisdo
Registo do risco Valor monetdrio esperado

Registo do risco (Folha ‘ID

EMV
( ) Riscos’ e ‘AvalQuan’)

Conhecimento e experiéncia da

. . Andlise multicritério
equipa de projeto
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A avaliacdo quantitativa é obrigatdria para riscos com resultado da matriz probabilidade
impacto — ferramenta de avaliacdo qualitativa, igual ou superior a 0,142, uma vez que s3o
considerados riscos de um nivel alto de perigo para o projeto.

Todos os dados recolhidos nesta fase deverdo constar no na folha ‘AvalQuan’ e ‘ID Risco’

do documento Excel de registo do risco (ver Apéndice 6).

33 Planeamento da resposta ao risco

Tabela 7. Tabela resumo do plano de resposta ao risco do projeto.

Inputs Ferramentas e técnicas Outputs
Registo do risco
Planos de resposta ao risco

Registo do risco

- — Reunides e feedback via e-mail
Conhecimento e experiéncia da

equipa de projeto
O template de levantamento do plano de resposta ao risco, Apéndice 7, regista os

Atualizagdo da WBS do projeto

pressupostos associados ao risco, os seus efeitos/resultados e a definicdo do tipo ou tipos de
resposta no caso de ocorréncia. Inclui ainda um plano de momentos de comunicac¢ado do risco
durante a resposta, bem como os seus responsaveis e possibilidade de desencadeamento de
riscos secundarios. Para cada risco deve ser realizado um novo documento de plano de resposta,
e o plano de resposta aos riscos secundarios originados pelas respostas ao risco primario devem

constar no mesmo documento dos riscos primarios.

3.4 Monitorizagao e controlo

Tabela 8. Tabela resumo da monitorizagdo e controlo do risco do projeto.

Inputs Ferramentas e técnicas Outputs
Registo do risco (Folha ‘ID
Risco’ e ‘MonitorCont’)

Registo do risco Auditoria ao risco

Conhecimento e experiéncia da

. . Reunides de controlo Relatdrio da auditoria ao risco
equipa de projeto

Relatério de ligGes aprendidas e
boas paticas aplicadas

O estado de perigo do risco deve ser atualizado todas as vezes que o registo do risco e o

Plano de resposta ao risco Reavalia¢do do risco

plano de gestdo de risco forem atualizados. No registo de risco, tanto na folha de registo como
na folha ‘MonitorCont’, devera ser registado se este permanece ‘irrelevante’ ao plano do
projeto, por ndo estar ainda no horizonte do projeto, ‘controlado’ se surgirem os primeiros
indicios de que pode ser criada a situagdo de risco mas esta controlada, ‘requer atengao’ se o

risco representa sintomas de que ird sair do controlo com ou sem plano de resposta ativo,

2 Esta restrigdo pode ser alterada consoante as exigéncias do projeto e das responsabilidades das
entidades envolvidas.
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‘critico’ caso seja perdido o controlo do risco e ndo existe mais nenhum plano de resposta a
intervir além da aceitacado, ou ‘ultrapassado’ no momento em que o risco é fechado quer tenha
ocorrido ou ndo.

Além da auditoria do risco, documento complementar ao registo do risco sobre o estado
do risco, cujo template se encontra disponivel no Apéndice 8, também deverdao ser
documentadas todas as licdes apendidas ao longo da monitorizacdo e controlo dos riscos, por
forma a manter um historial das licGes aprendidas quer para o projeto quer para projetos futuros

— template apesentado no Apéndice 9.
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4.  Responsabilidade e funcdes

A tabela seguinte informa quem sao os responsaveis pelos riscos identificados.

Tabela 9. Identificagdo dos responsdveis pelos riscos do projeto.

ID Risco Classificagao do risco Responsavel Entidade
#Xn3

#Xn,y

(Identificar, num texto, a quem deverdo ser comunicadas as alteragées do
comportamento do risco e evolugdes dos planos de resposta. E qual o procedimento de
comunicacdo, e validacdo de intervengbes, caso ocorra uma ameacga inaceitavel ou

oportunidade irrecusdvel para o projeto, ou algum risco de alto perigo para o projeto.)

3 Descri¢cdo/nome do risco, usar nomenclatura Al, An para riscos que representam ameacas, e
01, On para oportunidades. Para riscos secundarios usar A1.1, An.y ou On.y, sendo n o nimero
do risco primario e y o do secunddrio
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5. Documentos de gestdo de risco

5.1  Risk breakdown structure (RBS)

Consultar Registo do Risco do projeto.

5.2 Registo do risco
Consultar documento Excel ‘Registo do Risco’ apresentado junto deste documento, bem

como os documentos Word com o plano de resposta anexados a este.
Os documentos mencionados anteriormente devem ser validados pelos gestores de

projeto e PMO de projeto.

5.3  Templates
e Template Excel Registo do Risco, apresentado no Apéndice 6.
e Template Word Plano de resposta ao risco, apresentado no Apéndice 7.
e Template Word Auditoria ao risco, apresentado no Apéndice 8.

e Template Word LicGes aprendidas, apresentado no Apéndice 9.

EDP Distribuicao 8



Plano de Gestdo do Projeto Piloto Distribution Automation da Batalha

Apéndice A: Ferramentas e técnicas utilizadas no plano de gestao

Revisdao documental

Consiste na revisdo da documentacdao de gestdao de risco e de gestdo de projeto de
projetos anteriores similares e do projeto em andamento, possibilitando que através do
histérico sejam expostos os riscos especificos de um determinado tipo de projetos por
comparacdo de situagoes, e adquirindo o conhecimento do comportamento tipico resultante da
analise das aquisi¢cdes, cronograma e custos estimados (Greiman, 2013).

Na revisdao documental dos documentos do projeto sdo analisados todos os documentos
do projeto desde a definicdo de projeto (project charter), a WBS, contratos, relatérios, etc. (PMI,
2009, 2013). Contudo, esta ferramenta estad limitada ao nivel de documentacdo contida no

histérico organizacional dos projetos anteriores e documentacdo do préprio projeto.

Brainstorming

Consiste na elaboracdo de uma reunido com as partes interessadas do projeto, como o
gestor de projeto, a equipa de projeto, os fornecedores e parceiros, e técnicos especializados
(Greiman, 2013), em ambiente informal, com o objetivo de gerar ideias de forma inovadora e
criativa. Passa por apresentar a questao a resolver a todos os participantes e manté-la exposta
(neste caso seria exposta a estrutura da WBS do projeto, para que estes visualizem todas as
fases e atividades do projeto e a RBS do projeto) e expor todas as ideias num quadro, por forma
permitir contribuicdes e edicGes das mesmas até atingir o objetivo da sessdo: identificar os
possiveis riscos do projeto (RiskManagementToolkit, 2014).

Todos os participantes tém de compreender a importancia de ndo realizar juizos de valor
durante e apds a sessdo de brainstorming (RiskManagementToolkit, 2014), para ndo
comprometer a participacdo e contributos em futuras sessdes. O brainstorming deve permitir a
participagao livre de todos os elementos, sem criticismos ou julgamentos, e a aceitag¢do de todas
as ideias por mais absurdas que paregcam, mantendo o processo organizado, para que todos

contribuam para a discussao (ThreatsAndOpportunities).

Checklists

As listas de verificacdo na identificagcdo do risco resultam da compilacdo de conhecimento
adquirido anteriormente em projetos similares (PMI, 2013). A checklist deve ser revista durante
o encerramento do projeto por forma a incorporar licdes aprendidas e melhorar o seu uso no

futuro (PMI, 2013).
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Por exemplo, a RBS do projeto pode ser utilizada como checklist na verificacdo de todas
as fontes risco e consequente identificagdo dos riscos com probabilidade de ocorréncia (PMI,
2009, 2013), e ser atualizada e melhorada sempre que parecer necessario: acrescentando fontes
de riscos que inicialmente nao foram ponderadas.

Alista de assuntos a abordar ou objetivos a cumprir durante uma reuniao é outro exemplo
de checklist possivel, garantindo que nenhum é esquecido ou ignorado, como o exemplo da

Tabela 10.

Tabela 10. Exemplo de uma lista de verificacéo para uma reunido de controlo do projeto.

IS Assunto Verificacao
abordagem
1 Alterar data da atividade X. v
5 Incorporar as férias do fornecedor Y no cronograma das
atividades.
3 Verificar situacdo do pacote de trabalho W.
4 Atualizar o estado dos riscos do projeto.

Risk Breakdown Strucutre (RBS)

A risk breakdown structure é uma estrutura analitica dos riscos onde estes sdo agrupados
tendo em conta a sua origem, categorizando-os (Vargas, 2009), e que organiza, classifica e define
a exposicdo dos riscos identificados do projeto (Menezes, 2007). E a estrutura hierarquica das
potenciais fontes de risco (Hillson, 2002; PMI, 2013).

A RBS ajuda e facilita a identificacdo dos riscos (Vargas, 2009), uma vez que o mapa da
RBS assegura que todos as areas sejam analisadas (Hillson, 2002), funcionando como uma
espécie de cheklist de identificacdo do risco, e permite a andlise qualitativa do risco e a
priorizagdo dos riscos por areas que necessitam mais atengdo, e proporciona um maior
entendimento de como os riscos se encontram disposto no projeto (Menezes, 2007).

A utilizacdo desta ferramenta favorece a padroniza¢do, uma vez que a mesma RBS pode
ser utilizada em projetos da mesma tipologia, e a utilizacdo de linguagem comum entre o gestor
e a equipa de projeto (Menezes, 2007).

Na Tabela 11 é apresentada um exemplo genérico de RBS.
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Tabela 11. RBS genérica para projetos (Hilson, 2013).

Level 0 Level | Level 2 Level 3
Project risk ———— Management Corporate ————————— History/experience /culture
— Organisational stability
L—  Fimancial
elc.
Customer & stakeholder ——— History /experience /culture
— Contractual

L— Requirements definition &
stability
eke.

— Extermal —————ag— Matural environment —— Physical environment

b= Facilities /site

b |ocal services
ele.

" Cultural Political

— Legal/regulatory

— Interest groups
etc.

—— Economic Labaour market

F— Labour conditions

L— Fimancial market
etc.

L— Technology ———— Requirements ———————— Scope uncertainty
— Conditions of use

L— Complexity
etc.

—— Performance —E Technology maturity
Technology limits

={ 1

— fpplication COrganisational experience
Personnel skill sets and
M ErenCe
Physical rescurces
=L

Matriz probabilidade e impacto

O nivel de risco pode ser classificado como baixo, moderado e alto. Classificacdo que é
obtida através de uma matriz resultante da combinacdo da probabilidade de ocorréncia de um
risco com o impacto deste nos objetivos do projeto (PMI, 2013).

Na Tabela 2 estd apresentada a escala de probabilidade de ocorréncia de riscos que avalia
subjetivamente esta variavel numa escala ordinal com valores de probabilidades especificas que
correspondem respetivamente a uma variagao de ocorréncia.

A escala de avaliagdo do impacto do risco nos objetivos do projeto (custo, cronograma,
ambito e qualidade), a cada grau de impacto é associada uma consequéncia no objetivo e um
valor relativo de impacto, essa relagdo pode ser observada na Tabela 3.

A matriz de probabilidade e impacto, como podemos observar na Tabela 12, resulta da

multiplicacdo simples dos valores atribuidos as estimativas da probabilidade e impacto. Aos
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niveis de risco estdo associadas cores: o verde para o nivel baixo de risco, amarelo para o
moderado e o vermelho para o nivel alto. Os niveis de gradacdo da cor variam de organizacao
para organiza¢do consoante a disponibilidade de exposi¢cdo ao risco que cada uma possui (PMI,
2013). Esta classificagcdo auxilia a insercdo do risco numa categoria que ird contribuir para a

geracdo de respostas a esse risco (PMI, 2013).

Tabela 12. Matriz probabilidade impacto com a gradagdo de cor automatica do Excel.

Matriz probabilidade x impacto do risco
Probabilidade Impacto
0,05 0,1 0,2 0,4 0,8
0,9 0,05 0,09 0,18 0,36
0,7 0,04 0,07 0,14 0,28
0,5 0,05 0,10 0,20 0,40
0,3 0,03 0,06 0,12 0,24
0,1 0,04 0,08

Andlise multicritério na tomada de decisao

A andlise multicritério constitui uma ferramenta de apoio a decisdo, pois permite a
comparagdo entre pelo menos duas alternativas de acdo, dois projetos ou medidas
heterogéneas, tendo em conta diversos critérios ou atributos com diferentes pesos, em
simultdneo, na andlise de uma situagdo complexa (Dias, 2012; EVALSED, 2013). Tem como
objetivo estruturar e combinar as diferentes andlises a considerar no processo de tomada de
decisdo, admitindo que a tomada de decisdo se baseia em varias escolhas cujo tratamento dado
a cada uma condiciona a decisdo final (EVALSED, 2013). Na analise quantitativa do risco sera
utilizada para proporcionar orientagdo no tipo de decisdo a tomar face ao risco e ao tipo de
resposta mais adequado, representando a preferéncia na tomada de decisdo de acordo com um
objetivo.

Um problema de decisdo multicritério tem como formulagdo um conjunto de alternativas
de agdo, um conjunto de consequéncias e um conjunto de critérios. O critério indica o padrdo
utilizado numa escolha em partilhar, onde uma ag¢do pode ser considerada mais ou menos

desejavel em relacdo a outra (Dias, 2012).

Andlise em arvores de decisdo
As drvores de decisdo utilizam do esquema em darvore para ilustrar uma abordagem
estruturada das diferentes situagdes que podem ocorrer na tomada de decisdes na ocorréncia

do risco em analise, assim como a probabilidade de ocorréncia de cada uma delas e as suas
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consequéncias no projeto, como podemos ver na Figura 1. E possibilita a identificacdo de riscos
secundarios que possam surgir como consequéncia da tomada de decisdes durante a acao de
resposta ao primeiro risco.

Esta ferramenta também é utilizada na avaliacdo quantitativa do risco em conjunto com
o valor monetario esperado (EMV: Expectd Monetary Value) (ForDummies, 2014b; PMI, 2013).
Neste contexto avalia qual decisdo gera mais valor, depois de quantificadas todas as implicacdes
de cada alternativa (certa ou incerta), custos e beneficios das decisdes subsequentes (PMI,
2013).

Base Price
and Incentive
Probability Delivery or Penalty

ga‘\“ $7 5,000

$50,000

Vendor A
$25,000

$90,000
Vendor B

4 _Ontime > $50,000
7 g

$30,000

Figura 1. Exemplo de drvore de decisdo, onde é ponderada a decisdo em optar um dos dois vendedores considerando
as situagées de tempo de entrega e respetivo prego/penalidade (ForDummies, 2014b).

Valor monetario esperado (EMV)

Esta ferramenta usa o esquema da arvore de decisdo para estimar qual o valor monetario
a esperar como gasto da ocorréncia das vdrias situagdes resultantes do risco. Este valor
monetario pode tanto representar moeda como esfor¢o a empenhar no projeto para cada
situacdo. E é calculado através da multiplicacdo do valor designado para cada possivel situacao
pela sua probabilidade de ocorréncia. O seu cédlculo comeca a partir dos resultados finais e vai
percorrendo a arvore até ao nddulo inicial, o qual da o EMV do risco a estudar (ForDummies,
2014a).

Um exemplo, o resultado de um julgamento de um caso se nao houver acordo judicial

entre acusacdo e defesa de um arguido, como se pode ver na Figura 2.
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Summary
Judgment

Granted
rante <1$40,000
60% Defendant’s

$124,000 Summary Verdict

$150,000

Settlement Judgment 50%
Denied Low $250,000
40% Plaintiff's 3%
Verdict Medium
50% 60% <1$350,000
High
10% %650,000

Figura 2. Arvore de decisdo com as situagdes consideradas para o caso de se decidir por ndo acordo entre defesa e
acusagdo.

Comeca pelos nédulos finais, os que estdo mais a direita, multiplicando os seus valores
finais pela probabilidade de cada situacdo:

(0.30 x $250,000) + (0.60 x $350,000) + (0,10 x $650,000) = $350,000

O nddulo que originou os anteriores é o do veredicto favor da acusacdo (plantiff’s verdict),
o qual tem probabilidade de 50%, sendo o seu EMV:

$350,000 x 0,5 = $175,000

O EMV para o veredicto a favor da defesa (defendant’s verdict) é:

0,50 x $150,000 = $75,000

Somando os EMVs das duas situa¢des de veredicto, a favor da acusacdo e da defesa,
obtém-se:

$175,000 + $75,000 = $250,000

Como o julgamento sumario negado tem a percentagem de 40%, o seu EMV sera:

0.40 x $250,000 = $100,000

O EMV do julgamento sumario permitido é:

0,60 x $40,000 = $24,000

Portanto o EMV total do risco é:

$100,000 + $24,000 = $124,000

O qual representa o valor monetério esperado para o caso de ndo acontecer acordo

judicial entre acusacdo e defesa.
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