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A INFLUENCIA DOS PRINCIPAIS FATORES DE RISCO NAS DIFERENTES FASES DO CICLO DE
VIDA DOS PROJETOS DE CAPITAL EM UMA EMPRESA DE MINERAGCAO DE GRANDE PORTE.

RESUMO

As perspectivas de expansdo moderada da demanda global por minérios e metais no médio prazo levam as empresas
de mineragdo a direcionarem seus investimentos de maneira focada no incremento de sua eficiéncia, minimizando os
seus custos e riscos. Este trabalho apresenta, na forma de um estudo de caso, pesquisa dos principais riscos que
incidem nos projetos de capital de uma empresa de mineracdo nacional de grande porte e sua influéncia nas
diferentes fases do Ciclo de Vida destes projetos. Entrevistas com gerentes de projetos, incluindo levantamento de
dados em workshops com foco na gestdo de riscos de projetos de capital, permitiram conhecer riscos internos e
externos ao projeto além de novos riscos ainda nao estudados na literatura, aumentam a importancia deste trabalho.
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THE INFLUENCE OF PRINCIPAL RISK FACTORS IN DIFFERENT STAGES OF LIFE CYCLE OF
CAPITAL PROJECTS IN A LARGE-SIZED MINING COMPANY.

ABSTRACT

The outlook for moderate growth in global demand for minerals and metals in the medium term lead mining
companies to direct their investments so focused on increasing efficiency, minimizing their costs and risks. This
paper presents, as a case study, survey of the main risks that occur in capital projects of a large-sized national
mining company and its influence on different phases of the life cycle of these projects. Interviews with project
managers, including data collection in workshops focusing on risk management of capital projects, allowed us to
know internal and external risks to the project and new risks have not been studied in the literature, increases the
importance of this work.
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A Influéncia dos Principais Fatores de Risco nas Diferentes Fases do Ciclo de Vida dos Projetos de
Capital em uma Empresa de Mineracdo de Grande Porte.

1 INTRODUCAO

As empresas de mineracdo vivem em
constante incerteza na gestdo de seus portfolios de
investimentos. Por serem atividades que demandam
grandes investimentos em periodos relativamente
longos, os fluxos de caixa positivos somente sdo

observados muito tempo depois de iniciada a
exploragdo das jazidas.
Neste cendrio de incertezas técnicas,

financeiras e ambientais impdem-se ao projeto um
constante monitoramento da decisdo de manter ou
ndo o cronograma de investimentos, as metas
estabelecidas ou o proprio negécio. E fato que os
executivos  destas  empresas  buscam  este
monitoramento através de métricas que lhes
permitam associar escopo, tempo, custo, cronograma,
riscos e fatores ambientais, as estratégicas que levam
as empresas a aplicarem seus recursos em projetos.

Na Gestdo de Portfélios estes controles se
tornam ainda mais importante porque envolvem néo
somente 0s  riscos internos inerentes ao
desenvolvimento destes projetos como também
avaliacOes da rentabilidade do negdcio associados aos
riscos externos de evolugdo do mercado. Importante
lembrar que os riscos muitas vezes se convertem em
ganhos positivos para empresas que fagcam a gestéo
destes projetos de forma estruturada, monitorando e
controlando os projetos em todas as suas fases.

Neste contexto, a empresa objeto deste
estudo tem adotado planos de gestdo em seus projetos
em fases progressivas. Na Fase 1, elabora-se o
planejamento do negécio com base em dados
paramétricos. Na Fase 2 tem-se a elaboragdo do
Projeto Conceitual. A Fase 3 se caracteriza como
sendo a execucdo do Projeto Bésico. A Fase 4 é a
fase da execucdo do Projeto Detalhado, juntamente
com a fase de Construgdo ou Montagem do
empreendimento.

Demasiadas vezes portdes de decisdo
utilizados ao longo do desenvolvimento dos projetos
como “Preliminar Design Review” (PDR) e “Critical
Design Review” (CDR) sdo conduzidos somente
como revisOes técnicas ao invés de uma andlise mais
profunda em que se consideram as revisdes técnicas
associada a uma nova andlise econdmica do
investimento, alinhando-o com o planejamento
estratégico das empresas (Forsberg, 2005).

Projetos com erros ou inconsisténcia técnica,
que venham a ultrapassar 0 seu orgamento ou que nao
sejam entregues no prazo, colocam em risco 0s
processos organizacionais que dependem da sua
conclusdo, refletindo de forma negativa no
planejamento estratégico das empresas.

Em busca de contribuir para as pesquisas no
tema de riscos em projetos de capital, busca-se, neste
estudo, organizar o conhecimento adquirido e
mostrar, através de estudo de casos de projetos em

uma empresa de mineragdo de grande porte,
resultados qualitativos avaliando a seguinte pergunta
de pesquisa:

“Quais os principais fatores de risco e sua
influéncia nas diferentes fases do Ciclo de Vida dos
projetos de capital em uma empresa de mineracdo
nacional de grande porte?”

A empresa investigada estd em constante
crescimento, com grandes investimentos de longo
prazo aplicados em novas instalacdes, logistica,
processos e na melhoria operacional, buscando
manter sua posicdo no cenario internacional e
respondendo com rentabilidade atrativa 0s seus
principais acionistas. O trabalho se concentrou na
pesquisa relativa aos projetos de capital, conceituado
pela empresa como sendo aqueles que demandam
investimentos acima de US$ 100 milhdes.

2 REVISAO DA LITERATURA
2.1 2.1 Conceituacdo de Projetos

As empresas iniciam um projeto para
atender a uma necessidade empresarial, buscando
melhorar a sua eficiéncia e participa¢do no mercado
onde ela esteja inserida. Os projetos nascem de uma
ideia ou visdo estratégica e como viabilizadores de
mudancas nas empresas. Estas necessidades tém
varias fontes: interna, clientes, governo, mercados,
etc. Uma vez reconhecida a sua necessidade, devem
ser estabelecidos requisitos funcionais e técnicos para
sua iniciagéo.

Segundo (PMI, 2008), projeto € um esforgo
temporario empreendido para criar um produto,
servico ou resultado exclusivo. Conforme citado na
mesma fonte, “cada projeto cria um produto, servigo
ou resultado exclusivo. Embora elementos repetitivos
possam estar presentes em algumas entregas do
projeto, essa repeticdo ndo muda a singularidade
fundamental do trabalho do projeto”.

Para  (Forsberg, 2005), projetos se
constituem num elemento importante para conduzir
uma oportunidade de melhoria identificada pelas
empresas no mercado onde atuam. Contudo, para que
0 projeto possa atingir o sucesso estabelecido sera
necessario que todas as decisdes tomadas no seu
desenvolvimento possam estar alinhadas com os
objetivos previamente estabelecidos.

2.2 Conceituacéo de Gerenciamento de Projetos.

O conceito de Gerenciamento de Projetos é
relativamente moderno. E caracterizado pela
aplicacdo de métodos e técnicas de gestdo, com o
proposito de se obter melhor controle e uso dos
recursos existentes. Iniciado ha cerca de 40 anos de
forma restrita e com fins militares no U.S.
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Department of Defense, hoje empresas de diversos
segmentos industriais, governamentais e ndo
governamentais tém aplicado conceitos de Gestdo em
seus projetos (Forsberg, 2005). A busca pela reducéo
de custos em suas operacBes tem sido impactante
nesta gestdo, que convive com a reducdo de recursos
humanos na conducéo destes projetos, sem, contudo
deixar de atender a uma curva de eficiéncia de
produtividade utilizando 0s mesmos recursos para
uma crescente demanda de projetos. Para isso é

necessario  buscar  maneiras  eficientes  de
gerenciamento destes recursos (Kerzner, 2009).
Segundo (Shenhar & Dvir, 2007), o

gerenciamento de projetos deve ter uma abordagem
voltada para o sucesso, flexivel e adaptativa. Esta
abordagem difere da abordagem tradicional quando
se observa que o0s projetos estdo inseridos nos
processos relacionados ao prdprio negdécio e visam
atender aos resultados comerciais e ndo somente a um
conjunto de atividades atreladas a prazos.

2.2.1 Tipos de Riscos

Existem diversas proposicdes teoricas
associando riscos em projetos. Dependendo da fase
dos projetos, suas caracteristicas e segmentos, tais
riscos implicardo em maior ou menor influéncia no
resultado destes projetos.

Segundo (Alquier & Tignol, 2001) os riscos
do projeto se constituem de riscos internos e riscos
externos. Os riscos internos devem estar sob o
controle da empresa, por exemplo, riscos associados
a processos e recursos utilizados na fabricacdo de
determinado produto. Os riscos externos sdo aqueles
que a empresa ndo tem controle, por exemplo,
regulagdo de mercado, contexto legal, flutuagdes
cambiais.

De acordo com Kerzner (2009), o
gerenciamento de riscos permite a organizacao
identificar os riscos existentes em seus projetos
possibilitando o desenvolvimento de acbes que
venham seleciond-los a controla-los. Pequenos
projetos (até US$ 1,5 milhdo) tém diferentes fontes
de riscos, comparada aos grandes projetos. A
dificuldade na gestdo de mega projetos decorre
principalmente das restricGes de recursos, destacando
a falta de pessoas com qualificagdo técnica adequada.

Conforme Forsberg (2005), as organizacGes
devem explorar cada oportunidade, mitigar cada risco
e avaliar qual a quantidade de risco residual que
estara disposta a aceitar (sua tolerancia ao risco).

Segundo Kerzner (2009), os riscos dos
projetos de engenharia consistem em riscos técnicos
com origem na definicdo de escopo, requisitos
técnicos, interfaces interdisciplinares ou com outros
projetos, tecnologia, seguranca e construtibilidade.
Destaca ainda os riscos de Gerenciamento advindos
da disponibilidade de recursos humanos, estrutura

organizacional, conhecimento técnico; e o0s riscos de

ordem Comercial decorrentes de condicBes
contratuais, recursos financeiros, terceirizacéo.
Complementa esta abordagem citando Fontes

Externas de riscos, relacionadas a concorréncia
internacional, politica externa e condigBes climaticas.

Segundo (Mulcahy, 2003), os riscos dos
projetos de engenharia consistem em riscos técnicos,
associados as mudancas de requisitos ou escopo, falta
de ensaios geotécnicos, interfaces complexas e baixa
qualidade no detalhamento. Considera ainda o0s
Riscos ligados as Influéncias Externas tais como
mudancas na legislacdo, problemas de comunicacéo
entre grupos, alteracdes nos objetivos do projeto.
Completa a mesma autora que existem ainda 0s
Riscos ligados aos Fatores Internos associados a
prépria equipe do projeto, na sua gestéo, politica de
mudancas e infraestrutura de apoio.

No gerenciamento dos projetos de
construgbes hd um alto indice de incertezas,
caracterizadas como fontes de riscos de diversas
magnitudes. As empresas juntamente com seus
fornecedores tém compartilhado estes riscos por meio
de contratos adequados. Isto é possivel através de
clausulas contratuais que permitirdo alteracdo das
condicBes de precos ou escopo durante a execucdo
destes projetos a medida que os riscos identificados
causem impacto nestes projetos (Tseng, Zhao, & Fu,
2009). O autor considera como principais incertezas
aquelas relacionadas a deficiéncia no planejamento,
incertezas de custo e de tecnologia.

Projetos de alta tecnologia e inovacdo
trazem grandes incertezas, sendo necessario um
nimero maior de interagbes e habilidades técnicas,

aléem de flexibilidade e interatividade no
planejamento. (A. J. Shenhar & Dvir, 2007)
Conforme (Kerzner, 2009), um

gerenciamento de projeto bem sucedido envolve
atividades que utilizam os recursos da empresa dentro
das limitacOes de tempo, custo e desempenho. No que

se refere as aquisicbes, torna-se importante
estabelecer o tipo de contrato mais adequado ao
projeto  ou servico a serem  contratados.

Caracteristicas especificas destes contratos poderao
potencializar os resultados nas questdes relacionadas
a custo, prazo ou desempenho destes projetos ou
Servicos.

Conforme (Chapman & Ward, 2003) ¢
pratica comum a transferéncia de todos os riscos para
0s contratados por meio de contratos de preco fixo.
Conforme 0os mesmos autores, uma alternativa mais
eficiente em compartilhar os riscos entre a empresa
contratante e o contratado esta na elaboracdo de
Contratos de Incentivo, estabelecendo-se um custo
alvo ou custo mais um valor de incentivo para atingir
determinada meta de preco e oferecendo a
possibilidade de partilnar os riscos inerentes ao
contrato. A complexidade na determinacdo do custo
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alvo nestes contratos de incentivos pode torna-los
dificeis e demorados de serem negociados.

Com relagdo a tomada de decisdo na
alocacdo de recursos humanos para projetos de
construgdo e mesmo de operacdo da planta industrial
em locais remotos devem ser consideradas as
despesas de pessoal e os riscos associados a perda
destes recursos (Lin, 2011).

Estudos feitos por Lin (2011) indicaram 13
(treze) principais indicadores que devem ser
considerados na avaliacdo dos recursos humanos que
compdem um empreendimento em locais remotos.
Estes indicadores estdo distribuidos em categorias de
Conhecimentos Técnicos, Caracteristicas Pessoais,
Capacidade de Trabalho em Grupo e Integracdo com
grupos externos.

2.3 Importancia do Gerenciamento de Riscos

Conforme (Kerzner, 2009), um projeto, por
definicdo, é um esforco temporario usado para criar
algo que ndo tenha sido feito antes e ndo vai fazer de
novo no futuro. Devido a esta singularidade, convive-
se com 0 risco e a incerteza de se fazer algo novo,
risco este que esta inserido no préprio negécio. A
gestdo de risco € um processo continuo e disciplinado
de planejamento, identificacdo, anélise,
desenvolvimento  de  respostas aos  riscos,
monitoramento e controle. Em seguida, a gestdo de
riscos complementa outros  processos, como
planejamento, orcamento, controle de custos,
qualidade e agendamento (Kerzner, 2009).

Segundo (Rabechini Jr., 2011), as praticas
de gerenciamento de riscos sdo aplicadas em projetos
com diferentes tipos de complexidade. Através de
pesquisa desenvolvida pelo autor em 415 empresas e
9 setores econdmicos, observou que ha um grupo de
projetos com evidentes indices de desempenho onde
se adotam préaticas formais de gerenciamento de
riscos. Em 95% dos casos ndo houve a participacéo
de um gerente de risco ou de um profissional
equivalente, dedicado a administracdo das incertezas
do projeto. O mesmo trabalho aponta o entendimento
das relagdes entre o0 uso de préaticas de gerenciamento
de riscos em projetos e a percepcdo de sucesso,
destacando-se o cuidado com as incertezas, o uso de
processos, ferramentas e técnicas de gerenciamento
de risco, além do conhecimento do neg6cio. Destaca
ainda que o aumento das perspectivas de sucesso nos
projetos esta associado a presenca de um gerente de
risco nestes projetos (Rabechini Jr, 2011).

Segundo (Forsberg, 2005), acBes de gestdo
de oportunidade e risco séo classificadas em quatro
categorias: 1) Aceitar a oportunidade e seus riscos
com nenhuma acdo excepcional. 2) Evitar o risco, 0
gue pode muitas vezes ser conseguido ajustando a
oportunidade de eliminar a causa dos riscos. 3)
Manter a oportunidade e transferir parte do risco

inaceitavel para um terceiro normalmente com apenas
um pequeno efeito sobre o valor esperado da
oportunidade. 4) Mitigar o risco e manter a
oportunidade.  Reduzir a  probabilidade ou
consequéncias do risco a um nivel aceitavel por uma
ou mais acGes. Em projetos técnicos, circuitos
redundantes e pecas de alta confiabilidade s&o
possiveis acdes de mitigacéo.

2.4 Abordagens para o Gerenciamento de Riscos

De acordo com (Chapman; Ward, 2003)
gerenciamento de riscos em projetos deve ser
considerado um processo de administracdo de
incertezas, onde os eventos incertos que incidem nos
projetos poderdo trazer ameagas ou oportunidades.
Consideram ainda que as fontes de riscos decorrentes
da variabilidade e da ambiguidade nos projetos sdo
tratadas de maneira distinta em um Gerenciamento de
Riscos, ficando a variabilidade das incertezas de
prazo, custo e qualidade com maior foco na gestdo de
riscos. A ambiguidade, fator de risco associado a falta
de clareza nos dados e nos detalhes, nos projetos de
estruturas, elétrica, automagdo entre outros, nao é
tratada com igual magnitude, complementam o0s
mesmos autores.

Shenhar & Dvir (2007) propuseram uma
abordagem para o gerenciamento de projetos em que
consideram quatro  dimensBes  conceituais -
Novidade, Tecnologia, Complexidade e Ritmo. Estas
quatro dimensdes configuram a forma “Diamante”,
utilizada para o entendimento dos riscos do projeto,
associando a forma do Diamante ao tipo de
gerenciamento a ser adotado.

Segundo 0s mesmos autores, quanto maior a
Novidade de seu produto, menos claras serdo as
informagdes iniciais, com impacto nas estimativas
gue serdo menos precisas além de um risco maior,
necessitando de maior flexibilidade e criatividade
para levar os projetos a uma conclusédo bem sucedida.

2.5 Processos do Gerenciamento de Riscos

Conforme (PMI, 2008), o gerenciamento dos
riscos do projeto inclui os processos de Planejamento,
Identificacdo, Analise, Planejamento de Respostas,
Monitoramento e Controle dos riscos de um projeto.
Os objetivos do gerenciamento dos riscos séo
aumentar a probabilidade e o impacto dos eventos
positivos e reduzir a probabilidade e o impacto dos
eventos negativos no projeto. O Quadro 1 mostra 0s
processos de gerenciamento dos riscos do projeto.
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PROCESS0S DE GERENCIAMENTO DE
RISCOS

DESCEICAO

11.1 Planejar o Gerenclamento dos Riscos

O processo de definigfio de como conduzir as atividade: de
gerenciamento dos riscos de um projeto.

112 Identificar oz Fiscos

O processo de determinacdo dos riscos que podem afetar o projeto e de
documentacEo de suas caracteristicas

11.3 Bealirar a Anélise Qualitativa dos Rizcos

O processo de pricrizagdo dos rizcos para andlizse ou agdo adicicnal
afravés da avaliagdo e combinagio de sua probabilidade de ocoméncla e
Impacto.

11.4 Realizar a Analize Quantitativa dos Fiscos

O processo de analisar mumericamente o efeito dos riscos identificados,
nes objetivos gerais do projeto

11.5 Planejzr Fepostas aos Fiscos

O processo de desenvolvimento de opgdes e agles para awmentar as
oportmidades e reduzir as ameagas aos objetivos do projeto

11.6 IMonitorar e Controlar oz Fiscos

O processo de implementacio de planos de respostas acs riscos,
acompanhamento dos riscos identificados, monitoramento dos riscos
residuais, identificaco de nowvos riscos e avaliacio da eficéciz dos

processos de tratamento dos riscos durante todo o projeto.

Quadro 1 — Processos de Gerenciamento de Riscos.
Fonte PMI (2008) — elaborado pelo autor.

Segundo (Forsberg, 2005), o gerenciamento
de riscos podera ser feito considerando a
identificacdo das oportunidades e riscos avaliando
quais oportunidades estdo  disponiveis, seus
beneficios, riscos e consequéncias. Além disso, deve-
se listar os riscos por Grupo e categorias tais como,
seguranca, financiamento, cronograma, bem como
avaliar a probabilidade e o impacto, previsdo do valor
esperado e priorizagdo de acordo com o valor
previsto do projeto. Desenvolver acbes para
melhorar a gestdo das oportunidades e mitigar os
riscos, estimar o custo das agdes e das reservas de
contingéncia, comparando o impacto e 0s custos da
acdo deverdo também ser considerados na gestdo dos
riscos, completa o autor.

2.6 Riscos e Incertezas

O risco do projeto tem origem na incerteza
existente em todos os projetos. As organizacGes
percebem o risco como o efeito da incerteza nos
objetivos organizacionais e do projeto (PMI, 2008).
A incerteza nas premissas do projeto deve ser
avaliada como causas potenciais de risco do projeto.
Os projetos que usam tecnologias de ponta ou

pioneiras, ou que sdo altamente complexos, tendem a
ter mais incertezas, o que pode ser avaliado através
do exame da declaracdo do escopo do projeto (PMI,
2008).

As incertezas que envolvem o inicio da
maioria dos projetos irdo sendo resolvidas durante o
curso do projeto. Assim sendo, 0s projetos deverdo
ter seu desenvolvimento de forma interativa e ndo
linear, necessitando voltarem ao seu inicio, refletindo
no seu planejamento e até mesmo na estratégia da
organizacdo em executd-lo (A. J. Shenhar & Duvir,
2007).

Segundo os mesmos autores, projetos de alta
tecnologia e inovacdo trazem grandes incertezas,
sendo necessario um ndmero maior de interagdes e
habilidades técnicas, além de flexibilidade e
interatividade no planejamento.

2.7 A importiancia dos “Portdes de Decisdo”
(“Stage Gates”)

A metodologia Stage-GateTM € um
procedimento aplicado no desenvolvimento  do
projeto, de um produto ou sistema, segmentado em
diversas fases. A evolucdo do projeto nas fases
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subsequentes exige a avaliagdo prévia dos requisitos
pré-estabelecidos, os quais irdo atestar a evolugdo
deste projeto e a passagem deste “Portdes”. A
continuidade de determinado projeto através dos
Portdes de Decisdo € decidida por um gerente de
contrato ou um Comité de Controle de Mudancas. Os
pontos a serem observados neste processo decisorio
se constituem da criacdo da ideia, analise de
viabilidade, verificagdo do produto através de testes,
validag8o e por fim o lancamento (Cooper, 2008).
“Gates” de Decisdo ¢ o momento em que as
definicbes, premissas e restricbes do projeto sdo
consideradas para definir sobre o seu prosseguimento
a préxima fase, a necessidade de retrabalhar suas
definicBes ou de postergar o investimento (arquivar o
projeto).

Demanda de mercado e planejamento
realista sdo importantes fatores que necessitam serem
avaliados para que sejam evitados erros ou falhas na
passagem destes Portdes de Decisdo (Forsberg,
2005). Os projetos que objetivam o lancamento de
novos produtos utilizam o processo de Portdes de
Decisdo como forma de gerenciar todas as etapas,
incorporando  nestes  projetos  objetividade e
eficiéncia.

Estes “Portdes de Decisao” ou “Stage-
Gates” buscam avaliar o desenvolvimento do projeto
guanto as premissas iniciais, das solugles técnicas
adotadas, se ha um entendimento claro dos objetivos
do projeto pela equipe, as expectativas do cliente
guanto aos resultados técnicos e econdmicos
esperados (Cooper, 2008).

O primeiro passo na estimativa de custo é
estabelecer um escopo preliminar do projeto, com a
participagdo de todos os envolvidos no projeto. Estes
dados se tornam importantes, pois estabelecem uma
linha base orgamentdria de custos baseada em
projetos analogos (estimativa analoga) e portanto,
sujeita a primeira avaliagdo no “Stage-Gate” (Uppal,
2009).

Conforme o mesmo autor, historicamente
estimativas  preliminares do Capex (Capital
Expenditure Projects) contém informagdes relativas
ao planejamento estratégico da empresa.

3 METODOLOGIA

O objetivo deste trabalho consiste em
analisar os fatores de risco nas diversas fases de
desenvolvimento  dos  projetos de  grandes
empreendimentos no segmento de mineragéo.

A escolha da empresa de mineracéo nacional
objeto deste estudo de caso foi feita em fungdo da
grande quantidade de projetos de capital que
desenvolve para dar apoio ao seu crescimento. Soma-
se ainda o fato de que possui um sistema de gestdo de
projetos desenvolvido, fazendo a gestdo de riscos

associados aos projetos e uma base de dados de
informagdes importantes para o desenvolvimento
desta pesquisa tipo exploratério-descritiva.

Em funcdo destas caracteristicas, optou-se
por fazer um estudo de caso Unico e ndo Mdltiplo,
por sua unicidade e poder revelador.

O estudo utiliza as respostas obtidas através
de entrevistas feitas diretamente aos gerentes de
projetos de capital de uma grande empresa do setor
de mineragdo. As entrevistas sdo abertas e possuem a
finalidade de confrontar as informacBes levantadas
junto a literatura com as respostas obtidas dos
gerentes de projetos identificando semelhangas e
diferencas para uma conclusao fundamentada.

Foi utilizado o método de pesquisa de
Estudo de Casos. Conforme Yin (2010), Estudo de
Casos pode ser considerado uma metodologia
importante para o desenvolvimento de pesquisas em
ciéncias humanas, permitindo um aprofundamento do
conhecimento em relacdo a determinado fen6meno,
sendo capaz de trazer a luz do conhecimento questfes
que ndo foram percebidas.

Segundo Yin (2010), os estudos de caso sdo
apropriados quando “[...] faz-se uma questdo do tipo
“como” ou “por que”, num conjunto contemporaneo
de acontecimentos, sobre o qual o pesquisador tem
pouco ou nenhum controle”.

A op¢do metodoldgica adotada neste
trabalho é de carater exploratério, orientado para a
descoberta e sem a intencdo de testar ou validar
proposicBes pré-estabelecidas (Hair JR., 2005).
Portanto, por se tratar de pesquisa com caracteristicas
exploratérias baseada na percepcdo dos entrevistados
sobre o0 assunto, nos permite reduzir os métodos de
amostragem ndo probabilisticos, utilizando ainda um
critério de elegibilidade na selecdo das respostas
validas a partir das informagdes coletadas.

A coleta de dados através de pesquisa e
entrevistas ndo estruturadas com gerentes de projetos
permitem obter resultados comparativos com
registros de licbes aprendidas da prdpria empresa
(Padovani, 2008). Importante observar que as
questdes orientadoras da entrevista se configuram
num instrumento capaz de obter informacOes
relevantes dos principais riscos observados nas fases
do projeto, permitindo uma interpretagdo com maior
precisdo e confiabilidade.

Os entrevistados sdo profissionais que
ocupam posicBes gerenciais de destaque, sendo um
profissional que atuou como gerente do projeto de um
terminal ferroviario de exportacdo de minério de
ferro, incluindo ainda um profissional com grande
experiéncia na Gestdo de Projetos de Capital nas
Regibes Norte e Sudeste,

A selecéo dos profissionais que participaram
das entrevistas foi feita considerando-se a experiéncia
em gestdo de projetos dos mesmos, nas diferentes
fases do ciclo de vida.
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Foram realizadas duas entrevistas com
duracdo média de 90 minutos. A pesquisa de dados,
feita junto aos registros de workshops promovidos
pela empresa, contribuiram para 0 cruzamento e
afericdio das informacBes obtidas durante as
entrevistas.

As entrevistas buscaram identificar qual ou
quais riscos foram observados nas fases dos
empreendimentos em que estavam envolvidos. Com
relacéo a interface com outros projetos, identificamos
junto aos entrevistados se 0s riscos observados nas
diversas fases podem ser considerados comuns a
projetos com grande interface.

Complementando as informacBes dos
entrevistados, foram pesquisadas e selecionadas no
banco de dados de licbes aprendidas da empresa
informacdes dois workshops que reuniram ao todo
120 gestores de projetos, abordando temas
relacionados aos riscos nos projetos de capital da
empresa. Um destes workshops foi desenvolvido para
identificar quais os principais riscos observados na
construgdo e montagem de 8 projetos de capital,
envolvendo investimentos da ordem de R$ 17,2
bilhdes.

Outro workshop tratava de riscos externos
num projeto de extracdo de cobre numa area remota
do interior do estado do Para, com investimentos
acima de US$1,1 bilh&o.

3.1 Limitagdes da pesquisa

Os principais riscos dos projetos de capital
identificados no segmento de mineracdo podem néo
ter o mesmo impacto em empresas de outros
segmentos, uma vez que o estudo de casos ndo
permite uma generalizagdo das observagdes.

Além disso, o estudo de caso ird confrontar
as acbes de causa versus efeito, observados em
empreendimentos especificos. A particularidade de
outros segmentos ndo permite a generalizacdo dos
resultados do estudo.

3.2 Contribuicfes da pesquisa

O principal objetivo desta pesquisa é
contribuir para o conhecimento na é&rea de
gerenciamento de projetos de capital, com foco na
investigacdo dos principais riscos que podem
influenciar o sucesso destes projetos. Contribuicoes
tedricas também serdo obtidas, e de grande valor para
a academia por se tratar de um tema bastante
importante e complexo em gestdo de projetos. Novas
evidéncias como, por exemplo, novos fatores de
riscos, podem sugerir avancos no campo do
conhecimento tedrico.

4 A EMPRESA, PESQUISA, ANALISE E
DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 Dados da empresa

Trata-se de uma empresa de mineracdo
nacional, com atuacdo na extracdo e beneficiamento
de minerais ferrosos, ndo ferrosos e fertilizantes.
Como estratégia de seus negocios atua na logistica de
movimentacdo de seus produtos, geracdo de energia
para apoio de suas operacOes e siderurgia, como
agregacdo de valor aos seus produtos. O programa de
exploragdo mineral da empresa € global,
compreendendo atividades nas Américas, Africa,
Asia e Australia. Os investimentos para 2013
somaram US$10,1 bilhGes para execugdo de novos
projetos. Possui uma estrutura de PMO para fazer a
gestdo de seus projetos de forma estruturada,
adotando a metodologia do PMI.

4.2 Entrevistas, Pesquisa de Dados e Anélise dos
Resultados.

As informagfes coletadas nas entrevistas
foram posteriormente cruzadas e aferidas com a
pesquisa de dados feita em atas e registros de
workshops de grandes projetos.

Os dados coletados e suas analises estdo
descritos nos itens seguintes.

4.3 12 Entrevista — Gestor de Projetos Regido
Norte

A entrevista foi feita com um profissional

gue atuou como gerente do projeto de um terminal
ferroviario de exportacéo de minério de ferro, na fase
2 (conceitual), fase 3 (basico) e fase 4 (detalhado e
construgdo). As informacOes obtidas e relativas aos
principais riscos deste projeto estdo descritas a
seguir:
Na Fase 1, o entrevistado considera que ..”a
variacdo cambial como importante fator de risco”....
Relatou ainda que ....”0O empreendimento do terminal
ferrovidrio necessitou importar equipamentos de
grande porte e de elevado custo”... A analise
econdmica deste empreendimento ndo somente no
inicio do projeto, mas em todo seu ciclo de vida. A
variacdo cambial do custo de importacdo destes
equipamentos é um risco que precisou ser avaliado na
andlise do negdcio e acompanhado durante as demais
fases do projeto.

Na Fase 2, o0 entrevistado destacou os riscos
relacionados & indefinicdlo do Escopo e seus
requisitos, estabelecidos pela propria empresa e
equipe de operacdo. As necessidades do cliente
interno estavam pouco definidas, o que levou as

MULISANI/ GARCEZ

34

Revista de Gestao e Projetos - GeP
Vol. 5, N. 1. Janeiro/Abril. 2014



A Influéncia dos Principais Fatores de Risco nas Diferentes Fases do Ciclo de Vida dos Projetos de
Capital em uma Empresa de Mineracdo de Grande Porte.

projetistas contratadas a executarem 0 projeto nas
fases bésico e detalhado com muitas premissas.
Segundo informado pelo entrevistado, ..... ” Houve
retrabalho nos projetos, com impacto no prazo,
quantitativo de servigos e custo”.

Na Fase 3, o entrevistado identificou riscos
relacionados a baixa qualidade dos projetos, onde a
caréncia de profissionais qualificados na regifo norte
do pais fez com que os projetos de todas as areas da
engenharia necessitassem de revisdo, com impacto no
cronograma do empreendimento. Além disso, 0s
Riscos relacionados a gestdo de Recursos Humanos,
ocasionados  pela  propria  localizacdo  do
empreendimento, situado em regido remota, fez com
que ocorresse grande rotatividade de médo de obra
técnica qualificada para o desenvolvimento do
projeto basico. O mesmo risco permaneceu na fase
posterior (Fase 4). Riscos técnicos, relacionados ao
projeto de fundacdes, também foram observados pelo
entrevistado....”O projeto basico das fundagdes foi
feito com poucos dados e as vezes nenhum dado de
sondagens do solo”.

Na Fase 4, o0s riscos relativos a operagdo de
importacdo de equipamentos da China foram
considerados baixos pelo entrevistado. Conforme
informado, a empresa ja dispde de procedimentos de
especificagdes, controle de qualidade para aceitacdo
do produto e a logistica de transporte desenvolvidos
em projetos semelhantes. Apontou como principal
risco, fatores externos tais como variagdo do cdmbio
que podem onerar os empreendimentos. Outro
assunto observado pelo entrevistado foi quanto ao
Controle de Mudangas do projeto. A indefini¢cdo dos
requisitos do projeto fez com que muitas mudancas
ocorressem ao longo do projeto nas fases 3 e 4.
Quanto a Contratacdo das empresas construtoras, foi
adotada a modalidade de Aliancas. As indefinigdes de
escopo, ocasionados por um projeto com muitas
premissas, fizeram com que ocorressem pleitos por
servicos adicionais ndo previstos no contrato inicial.
Quanto a questdo da Sustentabilidade, observou que
“..projetos de mineragdo tem gerado no inicio um
efeito positivo por participar de uma geracao de renda
nas comunidades locais e  vizinhas”. Contudo,
considera um risco do projeto deixar um legado
negativo quando se fala em crescimento desordenado
destas comunidades, onde nem todas as pessoas terdo
oportunidade de trabalho durante a fase de operacéo
do empreendimento.

4.4 28 Entrevista — Gestor de Projetos — Regiéo
Norte e Sudeste

O entrevistado tem grande experiéncia na
Gestdo de Projetos de Capital nas Regides Norte e
Sudeste, tendo contribuido neste trabalho informando

e destacando as principais fontes de riscos
observados nos projetos de capital da empresa,
desenvolvidos nesta regido do pais.

Na Fase 1, o entrevistado considera importantes o0s
riscos financeiros com impacto no posicionamento e
estratégia do negécio. As incertezas relacionadas a
cotacdo do preco do produto no futuro terdo impacto
na avaliagdo do projeto. Conforme observado pelo
entrevistado... “A defini¢do de um prazo minimo para
entrar em operagdo uma planta de producdo é um
indicador importante para a gestdo dos riscos que
surgirdo nas fases seguintes”. Demora ¢ indefini¢des
na solucdo dos riscos poderdo comprometer o retorno
do capital investido e a viabilidade do projeto.
Incertezas nas taxas de juros no mercando financeiro
internacional tem impacto no custo do capital captado
para novos investimentos, podendo suspender
investimentos quanto analisados juntamente com o
preco do minério no mercado futuro.

Na Fase 2, a empresa ja identificou vérias fontes de
riscos, atraves de um banco de dados que dispde,
onde se destacam os riscos relacionados ao meio
ambiente, planejamento, questfes fundiérias. Estes
riscos  sdo mitigados ou aceitos conforme o
planejamento estratégico a ser adotado no projeto.
Segundo o entrevistado, é a fase onde se faz um
levantamento macro dos principais riscos do projeto.
Como as estimativas de investimento sdo baseadas
em indices, hd pouca precisdio no montante de
investimentos necessarios. A empresa procura reduzir
este risco, trazendo para o grupo do projeto equipes
destacadas da operacdo das minas.

Outro risco importante a ser considerado é o
associado ao meio ambiente. Como se trata de uma
fase conceitual, as equipes adotam premissas de
atendimento aos requisitos de legislacdo ambiental
sem considerar com profundidade as solucGes para
posterior aprovacdo nos 0Orgdos competentes. O
trabalho pode ser conduzido por especialistas da
prépria empresa, mesmo assim, com risco de terem
pouca precisdo, com impacto nas estimativas de
prazo e custo.

Outro assunto considerado pelo entrevistado se refere
ao risco técnico do projeto de fundacGes e obras de
terra que tem como causa raiz a falta de ensaios
geotécnicos de caracterizacdo do solo. Conforme
relato do entrevistado....”Muitas vezes a falta da
posse da terra ou uma licenca ambiental concedida na
Fase 2 faz com que as atividades preliminares de um
projeto ndo sejam disponibilizadas no momento
correto, podendo acarretar impacto no Capex e
cronograma do projeto”.

Na Fase 3, o entrevistado considera como maior
risco a definicdo incorreta de uma reserva de
contingéncia. Neste momento o Capex devera ser
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aprovado pela diretoria executiva. Com a formag&o
da linha de base do investimento, a precisdo é
importante para avaliagdo da rentabilidade do
negocio. Verbas de comissionamento sdo elevadas e
deverdo ser consideradas nestas reservas. Contudo a
falta de um projeto detalhado e indefinicdes de
equipamentos e mao de obra para comissionamento
das maquinas e sistemas elétricos (que serdo
montados com prazo superior a 3 anos apds a Fase 3)
acarretam impreciséo nas estimativas que elevam os
riscos de Capex e cronograma do projeto.

Na passagem da Fase 2 para a Fase 3, o risco da
integragdo entre as equipes é grande. Fontes externas
também poderdo ocasionar o aumento do risco nas
questdes ambientais, tais como mudanca de
legislacdo, greve dos 6rgaos publicos, 0 que vem a
atrasar o cronograma de contratacdo e inicio das
obras. ...”Com as questdes fundiarias ainda ndo
resolvidas, faltando a posse da terra, torna-se dificil e
sem respaldo juridico o acesso as areas....”, destacou
0 entrevistado.

Na Fase 4, segundo o entrevistado, ....”0s principais
riscos sdo os associados ao aumento de custo e
cronograma do investimento, pela solicitacdo de
adicionais de contratos por parte das construtoras e
montadoras....” Um atraso na licenga ambiental tem
como impacto o aumento dos pedidos de pleito das
construtoras e empresas de terraplenagem que, caso
tenham sido contratadas antes da licenca, ficardo
paradas no canteiro de obras aguardando a aprovacéao
formal. Quanto aos riscos na importacdo de
equipamentos, permanecem 0S riscos externos tais

como problemas com empresas de navegagéo, greves
portuarias, despachos aduaneiros lentos que
acarretam atrasos de cronograma, podendo trazer
impacto na rentabilidade esperada do
empreendimento. Foram observados também os
riscos de comissionamento de equipamentos, onde a
complexidade dos sistemas tem demandado méo de
obra qualificada ndo disponivel dentro do projeto,
gerando impacto no cronograma e qualidade.

4.5 Pesquisa nos registros de Workshops dos
projetos de capital da empresa

Com o objetivo de complementar e
aprofundar as informacbes fornecidas pelos
entrevistados foram feitas pesquisas junto ao banco
de dados da empresa. Como resultado destas
pesquisas, foram identificados dois (02) workshops
onde se discutiram assuntos relacionados aos riscos
nos projetos de capital da empresa. Estes eventos
contaram com a participacdo de lideres de projetos
que trouxeram dados e informacBes relevantes,
utilizados neste trabalho.

4.6 Workshop 1 — Pleitos de Construges

O Workshop foi desenvolvido para
identificar quais os principais riscos observados na
fase 4 de construcdo e montagem de 8 projetos de
capital, envolvendo investimentos da ordem de R$
17,2 bilhGes. A Tabela 1 mostra a porcentagem dos
pleitos sobre o valor contratado nos empreendimentos
A B,C,DEF GeH.

Tabela 1 — Porcentagem de Pleitos x Valor contratado de diversos empreendimentos

Porcentagem de Pleito sobre Valor Contratado para diversos
projetos de capital

6000

3000

4000

3000

2000

whor- em BE x 1000000

V.

® Valor do Plaito

Porcentagem

500
19%

350 164

LT 4%

Ld A0

= 1000 I I
AN m W . ]
A B C

D
100

3%

F
20

wl T
¢

G H
&0 790
6% 14%

E
a0

]

®Valor Contmtade 2603 1600 680

3600 | 1700

1200 130 3600

Fonte — Dados fornecidos pela empresa, elaborado pelo autor.
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As empresas contratadas na fase 4 de
execucdo do empreendimento concentraram-se
principalmente nos servicos de construcdo e
montagem industrial.

As obras civis representaram um maior valor
de pleitos nestes empreendimentos, com valores da
ordem de R$ 593 milhdes, o que representa 28% de
todos o0s pleitos analisados nos oito (8)
empreendimentos.  Servicos de terraplenagem
também foram representativos, com pleitos de R$
513 milhdes o que representa 24% de todos os pleitos
analisados, seguido dos servicos de Montagem
Eletromecanica com R$ 461 milhdes, representando

22% do pleitos dos empreendimentos analisados.
Atividades de Manuseio representaram 8% dos
pleitos, além de Outros pleitos de diversas origens
ndo identificadas nos dados levantados, que
representaram 18% do total. Foram identificadas
quatro principais causas-raiz na solicitacdo de pleitos.
As causas relacionadas a Mudanca de Escopo e Perda
de Produtividade foram destacadas como sendo as
mais relevantes na origem dos pleitos apresentados
nos empreendimentos. A figura 1 ilustra as principais
causas pelo pagamento dos servicos adicionais ao
valor contratado.

Alteracao do

Custo Inicial
9%
Disputas de
Pagamento T——>
13%

Outros
1%

Figura 1 — Principais Causas dos Pleitos de Construgdes
Fonte: Dados fornecidos pela empresa, elaborado pelo autor.

A concluséo dos participantes foi que grande
parte dos pleitos tem origem no processo de
contratagdo.  Os projetos de engenharia e as
especificacdes técnicas devem ser validados pelas
equipes técnicas e de gestdo antes da tomada de
precos e efetiva contratacdo. Além disso, a
verificacdo dos limites de responsabilidades e de
escopo registrados nos contratos deverdo ser bem
elaborados, pois sdo grandes fontes de riscos que
originam os pleitos.

A Perda de Produtividade retrata os custos
adicionais causados pelo atraso na entrega dos
documentos de engenharia na obra, tais como
projetos e especificacdes de equipamentos. Outro
fator importante observado foi o préprio modo de
gestdo da empresa na liberagdo das ordens de servigo
€ acesso as areas para execucdo dos trabalhos. A falta
de atendimento aos requisitos de Seguranga por parte
das contratadas ocasiona atrasos nas atividades,
convertendo-se em pleitos, caso ndo estejam bem
descritos nos contratos.

4.6.1Workshop 2 - Riscos Externos do projeto nas
fases 3 e 4 — Estudo de Caso do Projeto SBO

Os empreendimentos de extracdo mineral
causam grande impacto nos ambientes externos ao
préprio projeto, tornando-se fontes de riscos que
poderdo atrasar 0 seu cronograma ou até mesmo
impedir a sua concretizacdo. Entre as principais
fontes de riscos externos identificados pela empresa
em seus projetos de capital estdo as comunidades
indigenas, comunidades  locais, = comunidade
internacional e meio ambiente. Dentro deste contexto,
um projeto de extracdo de cobre, com investimentos
estimados em US$1,1 bilhdo estd em fase de
implantacdo desde 2007 numa area de dificil acesso
dentro de uma reserva florestal no sul do Pard numa
area ocupada por povos indigenas. As comunidades
vizinhas também serdo atingidas pelo
empreendimento, seja na construcdo de acessos,
aumento da populacdo durante a construgdo, assim
como na operacdo deste empreendimento. A
estimativa é que o empreendimento ira gerar 3,5 mil
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empregos na fase de implantagéo e 2,0 mil empregos
na operagdo. Estas comunidades sdo carentes de
hospitais, escolas de nivel basico, técnico e estradas
de acesso. O risco da falta de mdo de obra sem uma
4.7 Principais Riscos Identificados no Projeto de
Pesquisa

Os riscos pesquisados nos projetos de capital
da empresa de mineracdo corroboraram a literatura
pesquisada. Novos riscos foram observados, com
destaque para os Riscos Fundiarios e de
Sustentabilidade.

Conforme observado por (Shenhar e Duvir,
2007), os riscos dependem da natureza do projeto
sendo, portanto, necessaria uma abordagem
adaptativa no gerenciamento destes projetos. Pode-se
observar que o0s projetos de ferrovia apresentavam
riscos ambientais ndo previstos, e que por falta de
licengas causavam impacto no cronograma e custos.

O inicio da fase de construgdo deverd ser
precedido de uma consolidagdo dos projetos com
custos, duracdo e sequenciamento das atividades bem
definido (Tseng et al, 2009). A falta desta
consolidagdo conduz aos riscos relacionados ao
aumento dos custos através dos pleitos requeridos
pelas construtoras e instaladoras. Conforme
observado por (Shenhar e Dvir, 2007), os projetos
devem trazer flexibilidade em seus orcamentos.
Projetos de alta tecnologia e inovagéo trazem grandes
incertezas, sendo necessario um ndmero maior de

base de educagdo técnica faz com que sejam
aplicados investimentos neste setor, para a formacéo
profissionalizante.

interacbes e habilidades técnicas, além de
flexibilidade e interatividade no planejamento.

De acordo com (Karlsen & Lereim, 2005);
(Prasad, 2008), a precisdo destas estimativas devera
ser avaliada juntamente com o tipo de contrato a ser
utilizado na contratacdo das empresas construtoras e
instaladoras dos empreendimentos.

A complexidade na determinacdo de custos
tem levando as empresas a adorarem contratos de
incentivo, cuja finalizacdo do custo alvo destes
contratos pode torna-los dificeis e demorados de
serem negociados (Chapmann & Ward, 2003). Com
relacdo a aplicagdo de Sustentabilidade em projetos,
devem-se promover ganhos nas trés dimensdes da
sustentabilidade: ambiental, social e econdmica
(Talbot & Venkataraman, 2011).

A falta de mdo de obra qualificada em
projetos de regiBes remotas foi observada por (Lin,
2011) que considera ainda que a alocacéo de recursos
humanos para projetos de construgdo e mesmo de
operacdo da planta industrial em locais remotos deve
considerar despesas de pessoal e perdas esperadas.

O quadro 2 mostra 0os Principais Riscos
identificados na empresa objeto da pesquisa, com
destaque para 0s novos riscos, assim classificados por
terem pouca pesquisa cientifica publicada.

FASE

PRINCIPAIS RISCOS

Valor do produto no mercado futuro e taxa de juros para captacdo de recursos

FASE 1 Atraso no inicio da operagdo da planta

Politicas tributarias

Falta de maturidade dos projetos

desenvolvidos no meio académico)

Riscos Fundiarios, causados por indefinicdo na aquisicdo de terras (poucos trabalhos de pesquisa

Imprecisdo nos quantitativos

FASE 2

Falta de licengas ambientais prévias que liberem servigos preliminares

Falta da participagdo das partes interessadas (Prontiddo Operacional)

Imprecisdo nas estimativas de atividades de comissionamento

Integracdo dos projetos entre as Fases 2 e 3

Forma de contratacdo das empresas de constru¢do e montagem

FASE 3

Concentracdo em um Unico fornecedor de obras/servi¢os/equipamentos

Mudangas no escopo do projeto

Mudanca de tecnologia do processo

Riscos externos, causados por comunidades vizinhas, atividades de importacdo

Riscos ambientais

Riscos relacionados a Sustentabilidade dos projetos de mineracdo nas comunidades vizinhas, na Fase 4 e
ao longo da operacdo da mina (poucos trabalhos de pesquisa desenvolvidos no meio académico).

FREER Qualificacdo da méo de obra especializada

Pleitos solicitados pelas construtoras e instaladoras

Imprecisdo das estimativas de comissionamento dos equipamentos

Riscos associados ao tipo de contrato das obras e servi¢os

Quadro 2 — Principais Riscos identificados na empresa objeto da pesquisa
Fonte: Informacdes pesquisadas na empresa. Elaborado pelos autores.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

O principal objetivo desta pesquisa esta em
contribuir para o conhecimento na area de
gerenciamento de projetos de capital, com foco na
investigacdo dos principais riscos que podem
influenciar o sucesso destes projetos. Contribuicoes
tedricas também foram obtidas, e de grande valor
para a academia por se tratar de um tema bastante
importante e complexo em gestdo de projetos. Novas
evidéncias como, por exemplo, novos fatores de
riscos, podem sugerir avancos no campo do
conhecimento tedrico.

A literatura que trata do assunto de riscos em
projetos traz uma grande variedade de riscos, que se
confirmaram no presente trabalho. Novos riscos
foram identificados com destaque para 0s Riscos
Fundiarios e Riscos ligados a Sustentabilidade nos
projetos de capital do segmento de mineracdo, cujos
temas ndo se encontram devidamente desenvolvidos
pela comunidade cientifica que trata da gestdo de
riscos. Conforme observado em (Cooper, 2008), a
utilizagdo dos “Portdes de Decisdo” tem sido uma
pratica adotada pela empresa objeto deste estudo, de
forma a verificar as premissas e restricdes
consideradas no projeto, além de orienta-la na
decisdo de prosseguir ou ndo com O projeto na
préxima fase. Quanto aos principais riscos mostrados
no Quadro 2, temos que 0s riscos observados na Fase
1 sdo relevantes visto que as incertezas ligadas a
projecdo do preco do produto refletem na decisdo do
melhor momento da empresa investir seus recursos
em determinada mina. Além disso, os prazos para
inicio da operacdo comercial destas plantas s&o
estabelecidos levando-se em conta os prazos para a
obtencdo de licengas ambientais, construcdo, compra
e instalacdo de equipamentos.

A falta de maturidade dos projetos,
observada na Fase 2, coloca em risco as demais fases
subsequentes e a propria rentabilidade do
investimento. Os riscos associados aos erros nas
estimativas, por exemplo, de volume de
terraplenagem ou dos servigos de comissionamento
de equipamentos, terdo impacto no valor Capex.
Segundo (Uppal, 2009) a precisdo das Estimativas do
Capex (“Capital Expenditure Projects”) depende da
experiéncia da equipe do projeto. A participacdo da
equipe de operacdo se mostrou importante para
reduzir os riscos associados aos requisitos que nédo
venham a ser considerados nos projetos, acarretando
consequentemente em estimativas imprecisas. Foi
observando também nesta Fase 2 que a falta das
licencas ambientais para a execucdo das obras coloca
em risco o inicio das obras de terraplenagem. O Risco
Fundiério, associado a posse das areas também
configura um risco importante, com impacto no
Capex e na qualidade dos projetos, executados com
premissas de dados de sondagem, muitas vezes que

ndo se confirmam quando o projeto atinge estagios
mais avancados. Além disso, a supervalorizacdo das
areas adquiridas nas fases 3 e 4 poderdo elevar
demasiadamente o Capex. Riscos Fundiarios nos
empreendimentos de mineracdo  sd0  pouco
desenvolvidos na literatura e portanto foram
considerados como sendo novos riscos a serem
explorados em trabalhos futuros.

Na Fase 3, os riscos mais relevantes estéo
ligados a mudanga de tecnologia. Se ocorrerem
mudancas importantes no tipo de equipamento ou
processo de fabricacdo, o projeto desenvolvido na
Fase 2 podera ser descartado. Nessas condigdes, nova
andlise do valor do investimento deverd ser feita,
avaliando-se o0 impacto no Capex e vantagens
competitivas na fase de operacdo (Opex). Outro risco
com impacto no Capex e cronograma do projeto esta
na mudanca de escopo. Conforme observado nas
entrevistas, estas mudancas ocasionam alteragdes do
projeto em desenvolvimento, e tem diversas origens.
A falta de requisitos de partes interessadas da
operacdo que ndo tenham participado na Fase 2, ou
novas solicitacBes na Fase 3 desconhecidas na Fase 2,
acarretam mudancas no escopo do projeto, com
impacto nas estimativas de investimentos e/ou
cronograma. Nesta Fase 3, a participacdo das
empresas construtoras poderd reduzir os riscos das
incertezas das estimativas de investimento. Contudo,
a concentragdo em um Unico fornecedor acarreta um
risco alto para a empresa que contrata. Imprecisdo
Custo de duracdo e atividade do projeto, além da
interface com outros projetos associados e a
dependéncia de informagfes de algum equipamento
estratégico poder4d ocasionar impacto no seu
andamento. A pesquisa feita junto & empresa
investigada mostrou que a presenca de construtoras e
instaladoras numa fase anterior ao projeto basico, ou
seja, na Fase 2 do projeto, podera reduzir os riscos de
estimativas abaixo do necessario. Conforme
observado por (Forsberg, 2005), o alto indice de
incertezas na fase do projeto para construgdo dos
empreendimentos tem levado as empresas a
compartilharem estes riscos com seus fornecedores
por meio de contratos adequados, alterando
condicBes de precos Ou esCOpo para a €execucao
destes projetos. Neste aspecto, a empresa investigada
tem adotado Contratos de Alianca, permitindo este
compartilhamento de riscos. A fixacdo de um preco
maximo e um preco alvo com as empresas aliadas é
um processo demorado e que demanda o
envolvimento também das projetistas para melhor
precisdo. Na Fase 4, foram observados riscos cujas
origens estdo nas fases anteriores. Os pleitos nas
construgdes devido as mudancas no escopo apés a
contratagdo e término dos projetos tem origem na
falta da incorporacdo dos requisitos das partes
interessadas ndo plenamente envolvidas no projeto,
seja na fase 2 ou 3. Além disso, imprecisdéo no
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proprio projeto de fundacdes por falta de sondagens
pode causar uma revisdo até mesmo no tipo de
fundacdo da obra, ocasionando atrasos de
cronograma com consequente solicitacdo de pleitos.
A falta destas sondagens tem origem na propria
questdo fundiaria ou falta de licencas ambientais, que
impedem a execucdo desta atividade para atender o
desenvolvimento dos projetos durante as fases 2 ou 3,
momento em que o Capex de investimento estard
sendo avaliado pela unidade de negécios da empresa.
Os riscos externos causados por comunidades
vizinhas sdo importantes e podem paralisar a obra,
com impacto no cronograma e custos.

Outro aspecto ¢ a questdo da falta de mao de
obra qualificada seja na fase de projeto ou
construcdo. Foram ainda observados riscos pouco
estudados pela comunidade cientifica de gestdo de
projetos, com destaque para 0s Riscos Fundiarios e
de Sustentabilidade dos empreendimentos de
mineracdo. Os Riscos Fundiérios, caracteristicos dos
projetos de capital das empresas de mineracdo de
grande porte, tem impacto significativo no aumento
do custo do empreendimento conforme observados
nas entrevistas e banco de dados da empresa.

Os Riscos relacionados a Sustentabilidade
também foram observados por um dos entrevistados.
O impacto social nas comunidades vizinhas, por
vezes negativo, durante a fase de construcdo e ao
longo da operacdo da planta de produgdo, acarretam
desequilibrios econémicos com o0 aumento da
populacdo nas fases de pico das obras e operagéo,
com decréscimo da atividade ao longo do ciclo de
vida da propria mina. Tais Riscos, Fundiérios e de
Sustentabilidade, dos projetos de mineracdo ainda
ndo sdo tratados de forma abrangente na literatura
como o0s demais riscos observados ao longo deste
trabalho. Quanto a questdo dos riscos e o0 impacto no
sucesso destes projetos, observa-se que a empresa
tem um plano de gestdo de riscos aplicado nos
projetos de capital. Conforme observado em
(Rabechini Jr & Carvalho, 2011), as Dimens6es do
Sucesso também estdo na capacidade de se alcangar o
sucesso nos projetos na dimensdo da sustentabilidade,
criando produtos e servicos que venham a agregar
ganhos sociais e ambientais, trazendo beneficios para
a empresa no longo prazo. A gestdo dos riscos
ligados ao impacto nas comunidades vizinhas tem
sido praticada pela empresa, e foram observados nos
documentos de workshop do projeto SBO. A
identificacdo e o gerenciamento dos principais riscos
levantados ao longo deste trabalho e consolidados no
quadro 2 de maneira geral vém buscar eficiéncia
operacional no gerenciamento dos projetos,
baseando-se no atendimento do escopo dentro de uma
limitagcdo de tempo e custos, importantes indicadores
para caracterizar o sucesso de um projeto. Conforme
observado por (J. A. Shenhar & Patanakul, 2012) esta
conceituacdo é importante, contudo as dimensdes do

sucesso em projetos também estdo alinhadas com o
tempo em que estes projetos sdo desenvolvidos.
Como resultado pratico, as conclusdes deste trabalho
poderdo multiplicar os resultados positivos na gestao
de riscos dos projetos em outras empresas do
segmento de mineracéo.
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