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Resumo

As fontes de energia e o sistema energético em geral estdo numa fase de grande volatilidade. A
procura elevada e a oferta reduzida fazem com que em toda a cadeia de valor surjam novas fontes
de risco e novos riscos. Verificou-se também alguma escassez de literatura com foco na gestao do
risco desta tipologia de projetos. Decidiu-se entdo, implementar uma metodologia de gestdo do risco
de acordo com aquilo que se consideram as melhores praticas preconizadas pelo Project
Management Institute (PMI) e adaptadas a realidade da gestdo do projeto da empresa Luz verde,

seguindo-se uma estratégia de investigacdo-acao.

Foi criado um plano de gestdo de risco e todos os documentos necessarios para o integrar

nomeadamente: registo de riscos, guia para as reunides de progresso, registo de licbes aprendidas.

Com a monitorizacdo e controlo dos riscos foi possivel ter um melhor controlo dos processos de
execucdo do projeto; cumprir os varios cronogramas do projeto, gerir o risco maximizando os
impactos positivos e minimizando os negativos, criar agilidade nas tomadas de decisdo e registar as
licdes aprendidas relativas ao processo de gestdo do risco. Concluiu-se ainda algo que nao estava
nos objetivos, mas surgiu da investigacdo — a importancia da comunicacdo entre as equipas que

lidam com a gestdo do risco.

Desta forma, contribuiu-se para uma gestao mais adequada as particularidades dos projetos de
energia fotovoltaica com processos, métodos e templates ajustados a esta tipologia de projetos, que

poderao ser utilizados em projetos futuros similares.

Palavras-chave: Gestdo de risco, registo de risco, analise de risco, licdes aprendidas



Abstract

Energy sources and the energy system in general are in a phase of great volatility. High demand and
reduced supply mean that new sources of risk and new risks emerge throughout the value chain. It
was also verified that there was a scarcity of literature focusing on risk management in this type of
projects. It was then decided to implement a risk management methodology in accordance with the
best practices recommended by the Project Management Institute (PMI) and adapted to the reality

of project management at the company Luz Verde, following an action-research strategy.

A risk management plan was created and all the documents needed to integrate it, namely: risk

register, guide for progress meetings, record of lessons learned.

With risk monitoring and control it was possible to have better control of the project execution
processes; to comply with the various project schedules, to manage risk by maximising the positive
impacts and minimising the negative ones, to create agility in decision making and to record the
lessons learned regarding the risk management process. It was also concluded something that was
not in the initial objectives, but emerged from the research - the importance of communication

between teams dealing with risk management.

In this way, this research contributed to a more adequate management to the particularities of
photovoltaic energy projects with processes, methods and templates adjusted to this type of

projects, which may be used in similar future projects.

Keywords: Risk management, risk record, risk analysis, lessons learned
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1. Introdugao

Este capitulo é dedicado a explicagdo do tema em investigacdo referindo o contexto em que este

surgiu e os seus objetivos. E ainda descrita a estrutura deste trabalho.

1.1 Enquadramento e Motivagao
A Luz Verde é uma organizacdo que pertence a uma empresa portuguesa que elabora e executa

projetos de energia fotovoltaica. Vem sendo considerada uma referéncia no setor das energias
renovaveis em Portugal. Sustenta-se em projetos de energia fotovoltaica descentralizada com o
desenvolvimento de um conjunto de funcionalidades que permitem a maximizagao da energia solar
para o autoconsumo e venda de excedente. Um destes projetos consiste na construcdo de uma
central geradora fotovoltaica no parque industrial de Mong¢ao. A implementa¢dao de uma central
fotovoltaica de 300KWp numa zona industrial do concelho de Mongao ira garantir a autossuficiéncia
do parque industrial partilhado por 12 pavilhdes industriais com diversas industrias e empresas de

diversos setores de atividade.

A relevancia e complexidade deste projeto determinou a necessidade de maior proatividade na
gestao do risco do projeto. Embora a gestdo do risco esteja expressa no planeamento da empresa
Luz Verde existindo algumas instrucdes internas com alguns dos procedimentos definidos, ainda nao
existe uma cultura de aplicacdo sistematizada das técnicas de gestdo do risco nem documentacao

relevante evidenciando a aplicacdao destas técnicas.

A oportunidade de aproveitar o projeto Parque Solar da Zona Industrial de Mong¢do para a
repensar/redefinir e sistematizar a gestdo do risco do projeto resultou da conjugacdo dos interesses
do investigador por ser uma area com potencialidade na gestao do projeto e da organizacao, pelos
motivos acima referidos assim como por servir de base a esta projeto elaborado no ambito do
mestrado em gestdo de projetos. Em termos tedricos existem estudos (Fernandes, Ward, e Aradjo,
2013) que apontam para uma tendéncia das organizacdes, nomeadamente as portuguesas (Silva,
Tereso, Fernandes, e Pinto, 2014), negligenciarem a gestdo do risco em projetos. Este facto
estimulou o autor a decidir desenvolver uma metodologia de gestdo do risco que contribua para a
aposta nestas praticas a nivel organizacional esperando contribuir para uma melhoria das praticas
de gestdo de projeto e estado de maturidade da organizacdo e consequentemente para o aumento

da eficiéncia e sucesso dos projetos.
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A estratégia de investigacdo usada no projeto de definicdo da metodologia de gestdo do risco do

projeto Parque Solar da Zona Industrial de Moncdo sera a denominada investigacdo-acao.

Shankar and Shaw et al. (2014) defendem que um grande estudo de investigacdo aplicado a um
exercicio desafiador em gestdo de projetos, muitas vezes é imprevisivel por causa da sua
complexidade. Referem que a medida que a pesquisa evolui, os investigadores devem atender as
expectativas das partes interessadas e, ao mesmo tempo, responder a realidade emergente que a
pesquisa enfrenta e descobre parcialmente. A investigacdo-acdo deve ser usada por duas
carateristicas especificas que apresenta. Uma é seu processo ciclico, delineando iterativamente um
ritmo de planeamento, acdo e observacao dos resultados. A outra é o aninhamento dos seus ciclos,

aplicado em escalas que vao desde o estudo geral até a facilitacdo momento a momento.

1.2 Contexto e Relevancia do Estudo
De acordo com Silva, Soeiro (2012) para gerir o risco é importante criar processos e modelos que

definam as principais fases, atitudes e principios de lidar com o mesmo. Esta postura permite
diminuir a subjetividade e variabilidade de atuacao, bem como a desorganizagao que se instala num
sistema mal gerido. Num contexto de crescimento do setor das energias renovaveis torna-se
imperativo a necessidade de criar uma metodologia de gestao de risco personalizada para projetos

de energia fotovoltaica.

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

Crawford, Hodgson, Shepherd, e Thomas, 2006).

A aplicacdo de um Body of Knowledge (BoK) ou standard reconhecido no desenvolvimento de uma
metodologia de gestao de projeto, ou neste caso, de uma metodologia de gestdo do risco, tem varios
beneficios para as organiza¢Ges. O estudo realizado por McHugh e Hogan (2011) & cerca das razoes
para a ado¢ao de metodologias de gestado de projetos internacionalmente reconhecidas, conclui que

as organizacdes querem implementar estas metodologias devido a fatores como:
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1) a garantia de utilizacdo das ‘melhores praticas’ na organizacao,

2) a exigéncia de clientes externos da utilizacdo de uma metodologia reconhecida,
3) assisténcia no recrutamento externo,

4) disponibilidade de fornecedores da metodologia para formacao e apoio.

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

diferentes abordagens na gestdo do risco (PMI, 2009b).

No momento em que se iniciou esta revisdo bibliografica o projeto Construcdo da Central

Fotovoltaica do Parque Industrial de Mongao estava na fase de planeamento.

1.3 Objetivos do Estudo
O caso que servira para desenvolver o estudo da gestdo do risco é o ja referido projeto Parque Solar

da Zona Industrial de Monc¢ao. O objetivo geral é implementar uma metodologia de gestao do risco
do projeto Parque Solar da Zona Industrial de Moncgdo, de acordo com as melhores praticas de gestao
do risco preconizadas pelo Project Management Institute (PMI) e adaptadas a realidade da gestdo

dos projetos da empresa Luz verde. Para tal, definiram-se os seguintes objetivos especificos:

1. Implementar uma metodologia de gestdo do risco ao projeto Parque Solar da Zona
Industrial de Mongao;
2. Monitorizar e controlar os riscos do projeto Parque Solar da Zona Industrial de Mongao;

3. Registar as licdes aprendidas durante o processo de gestdo do risco no projeto em causa.

A metodologia de gestdo do risco usada como base tedrica serd o PMBOK® o Practice Standard for

Project Risk Management (2009a), ambos publicados pelo PMI. Os corpos de conhecimento, ou BoKs
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(Bodies of Knowledge), como é exemplo o PMBOK® Guide, e standards como o Practice Standard for
Project Risk Management (2009a), foram desenvolvidos com o propdsito de fornecer conhecimento
e praticas para a gestao individual de projetos e de gestdao de projetos organizacional, bem como

permitir a certificacdo de profissionais (Petter Morris e Pinto, 2010).

1.4 Estrutura do Trabalho
Este trabalho esta dividido em seis capitulos. Comeca-se por fazer uma introducado ao estudo seguida

de uma revisdo da literatura no que toca a gestdo do risco com enfoque no setor de energia,
designadamente no setor fotovoltaico. Posteriormente descreve-se a metodologia de investigacao
adotada e faz-se a aplicagdao ao caso em concreto. Depois analisam-se os resultados e discutem-se

confrontando-os com a literatura. Por fim faz-se uma conclusao.
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2.Enquadramento Tedrico

Com a revisao literatura pretende-se revisitar estudos relevantes sobre a Gestdao do Risco em
projetos, nomeadamente, ligados a energia e mais concretamente em projetos de energia
fotovoltaica, utilizando as bases de dados da literatura que cumpram os critérios de relevancia e
exaustdo, como fonte e métodos de identificacdo, selecdo e analises sistematicas. A sistematizacao
na revisao teve como objetivo evitar enviesamentos que ocorreriam numa revisao nao sistematica
e garantir a dita relevancia e exaustdao no que toca as cita¢les. A ideia foi selecionar de forma
criteriosa os artigos cientificos de forma a comegarmos a revisdo bibliografica. Este enquadramento
tedrico revelou-se um desafio, ndo s6 pela vasta literatura disponivel, mas também pela
ambiguidade conceptual associada ao termo “risco” ao longo dos tempos, mas que se revela
consensual nos dias de hoje, uma vez que os académicos e profissionais da area do risco defendem
gue este é um parceiro inevitavel e assumem a GR como uma ferramenta competitiva poderosa.
Seguiu-se uma logica estruturada e refinada para o objetivo definido anteriormente. A pesquisa foi
realizada em duas bases de dados “Web of Science” e “Google Scholar”. O “Web Of Science” é uma
base de pesquisa de referéncia que seleciona, trata e descreve grande parte da literatura cientifica
e académica publicada internacionalmente, em revistas ou em congressos, o “Google Scholar” é um
motor de pesquisa da Google que contem registos de trabalhos académicos e/ou cientificos

publicados com um amplo grau de abrangéncia em termos mundiais.

\

A diferenca substancial entre o “Google Scholar” relativamente a “Web of Science” reside no facto
de a informacdo apresentada ndo ser organizada por assunto e os resultados apresentados ndo sao
selecionados por critérios como a indexagao dos artigos cientificos. Assim sendo, a base de dados
mais utilizada para recolha de publicacdes foi a “Web of Science”. Identificaram-se 859 publicacGes.
E de notar que um dos aspetos centrais é o idioma: quase a totalidade das publica¢des esta em lingua

inglesa (mais de 90%). E por esse motivo so se efetuou pesquisa em Inglés.
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Areas Cientificas

Verificou-se que Gestdo é a area cientifica que mais artigos tem publicados com os termos “Project
Risk Management” por outro lado, pode-se dizer que é a drea cientifica que mais investiga o tema

Gestdo do risco em projetos como se evidéncia na matriz impressa do Web of Science

223 97 69 61

MANAGEMENT ENGINEERING INDUSTRIAL BUSINESS ENGINEERING ELECTRICAL
ELECTRONIC

76

COMPUTER SCIENCE INFORMATION SYSTEMS

54 42

COMPUTER SCIENCE ARTIFICIAL ENGINEERING
INTELLIGENCE MULTIDISCIPLI|

111

OPERATIONS RESEARCH MANAGEMENT SCIENCE
4
ENGINEERING CIVIL 52

COMPUTER SCIENCE INTERDISCIPLINARY
APPLICATIONS

Figura 1- Artigos gerais por drea cientifica
Fonte: elaboragdo propria através do VOSviewer
Como a decisdo era verificar o estado da arte na gestdo do risco em projetos de energia fotovoltaica,
acrescentou-se, as palavras chave de procura, o termo “Energy” na espectativa de se conseguir

afunilar mais a investigacdo no setor da energia. Os resultados foram os seguintes:

5 2 1 1

ENVIRONMENTAL SCIENCES 'GREEN SUSTAINABLE SCIENCE ARCHITECTURE COMPUTER
TECHNOLOGY

SYSTEM: APPLICATIONS

2 1 1

MANAGEMENT ECOLOGY ENGINEERING
ENVIRONMENTAL

p

ENERGY FUELS

1

ENGINEERING CIVIL

Figura 2-Artigos Refinados por drea cientifica

Fonte: elaboragdo propria através do VOSviewer
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Verifica-se que existem 10 artigos publicados que abordam a temdtica Gestdo do risco em projetos
de energia. A Ciéncia do Meio Ambiente é a drea que mais publica seguida pela area da Gestdo com

2 artigos.
Distribuicao por paises ou regides

De seguida procurou-se verificar a origem por regido ou pais destes artigos. Os resultados foram
concentrados na tabela seguinte. Pode-se verificar que a China tem 3 artigos seguida de Portugal e

Sérvia com mais dois cada um.

3 1

PEOPLES R CHINA GREECE

1

AUSTRALIA

Figura 3-Artigos selecionados por regido ou pais

Fonte: elaboragdo prépria através do VOSviewer

Palavras Chave

A selecdo das palavras-chave sdao um instrumento que auxilia nos mecanismos de pesquisa e permite
encontrar artigos relevantes. Os critérios definidos para as definir foram: a representacdao do

conteudo abordado e serem especificas a area abordada.

Como ja referido anteriormente considerando os requisitos estabelecido selecionou-se como

palavras chave:
“Project Risk Management” Energy

Este requisito permitiu afunilar e rastrear as publicagdes que se enquadravam na tematica a abordar,

ou seja, agilizou o processo de selegao.
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Critérios de selegdo dos artigos

A ferramenta utilizada para andlise dos artigos selecionados foi o software VOSviewer a lista do
ficheiro exportado do Web of Science. Os 10 artigos avaliados por essa ferramenta estdo descritos e

devidamente classificados no capitulo (5).

Distribuicdo de autores foi também analisada e de acordo com a tabela seguinte:

2
ALMEIDA R PEIXOTO J ABBASI A ANNA L BIZON-GORECKA J

2
FERNANDES G TERESO A CHENG YF DAKOVIC M

Figura 4-Artigos selecionados por autores

Fonte: elaboragdo propria através do VOSviewer

Pode-se verificar que 4 autores tém dois artigos publicados e os restantes apenas 1 artigos cada um.

A partir dos dados recolhidos, o tratamento bibliométrico passou pela construcdo e anadlise de redes

baseadas na bibliografia selecionada a partir do software VOSviewer.

De modo amplo, os nés da rede bibliografica foram colocados de maneira a que a distancia entre
eles indica aproximadamente a sua relacdo segundo determinados critérios de agregacdo formando

um mapa.

Cada critério destaca um aspeto da rede formada pela bibliografia sobre o tema e, assim, a analise
deve contemplar mais do que um critério. Selecionaram-se quatro critérios complementares: a
citacdo, a co-citacdo, o acoplamento bibliografico e a existéncia de termos. O mais simples é o
critério de citagdo o qual relaciona unidades de acordo com a frequéncia com que elas se citam umas
as outras. Em seguida, tem-se o método da co-citacao, segundo o qual a relagdo entre duas unidades
de analise é definida pela frequéncia com que elas sdo citadas simultaneamente por um terceiro

elemento. J4 o critério de acoplamento bibliografico (bibliographic coupling) — método diretamente
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complementar ao da agregacdo por co-citacGes — procura estabelecer relagGes entre as unidades
com relacdo as suas referéncias compartilhadas. Isso significa que a maior proximidade entre dois
nodos evidencia a maior quantidade de referéncias coincidentes (a analise pode ser estendida para
trés ou mais textos simultaneos). Por fim, o critério de co-ocorréncia procura identificar elementos
comuns aos textos da base de dados; como demonstrado mais a frente, serd utilizado para identificar

termos significativos, de modo que se possa sugerir subareas dentro da base.

Identificaram-se 26 autores dos quais 4 tém pelo menos dois artigos publicados e pode-se verificar

ligagdo entre eles de acordo com a tabela seguinte:

peixo@joana

femnandégabriela

almeigs, rui

teresof@nabela

Figura 5-Relagdo entre autores com pelo menos 2 artigos
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Quando se alarga a analise aos restantes autores identifica-se sé um Cluster e a relagdo entre autores

mantém-se existente com apenas um artigo publicado.

cirigyd.

lalig/b.

dakayic, m.

tasic n

deligym.

Figura 6-Relagdo entre autores com pelo menos um artigo

Fonte: elaboragdo prépria através do VOSviewer
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De forma a verificar-se as citagOes e ligagcdes entre os artigos filtrou-se no software de forma

fracionada e conclui-se a existéncia de 9 clusters.

peoples r china

Figura 7-Distribuigcdo dos artigos refinados por pais e regiéo

Fonte: elaboragdo prépria através do VOSviewer

De acordo com a figura retirada do VOSviewer, verifica-se um Cluster portugués.

Numa avaliacdo das palavras chaves de todos os artigos, verificam-se vdarias ramificacOes para areas
de ciéncia um pouco distintas. De acordo com a figura existem trés clusters principais seguidos por

seis mais isolados e de menor importancia para o tema em investigacao.

Os trés principais sdo Gestao do Risco, Gestao do Risco em Projeto e Gestao. Releva acrescentar que

existem pelo menos trés clusters onde o termo energia é usado.
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matterglement
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Figura 8-Palavras chaves dos artigos

De seguida foi efetuada uma analise as palavras chave dos artigos publicados onde existissem pelo
menos duas cita¢des. Pode-se verificar na figura que a palavra com mais relevo é Gestdo do Risco, e
com algum relevo a palavra Energia, o que da sustentagdo a importancia dos artigos selecionados

para a revisdo bibliografica.

Figura 9-Cluster de palavras chaves
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Por ultimo e por ser intengdo de efetuar a revisdo a partir destes artigos, mas também com base nas
citacOes neles existentes, foram verificados os autores citados no mesmo cluster. Como se vé na
figura o cluster a vermelho refere, autores muito citados e relacionados com os artigos selecionados,

o que foi tido em conta na revisao bibliografica que se elaborou

haji- kazemi s§2009, pm worl
L

elkington p., 2802, internatio

alhawari s, 26§ int | inform

w

thamhain h, 2088, proj manag j | P
cagliano ac. jrisk res

leung hm, 1998gemega-int j ma peixoto |, 20Mproc tech, v1
cleden d., 204@int] prod re

marcelino-sadgha s. 2014, int

ward s, 2003t | proj mana kutsch'e, 201@gint | proj man

tamak j., 201@yint j adv res

Figura 10-Relagdo entre autores

Considerando o exposto estes 10 artigos foram considerados relevantes para este estudo em
particular aos que abordam a temdtica em Portugal. Por ultimo, e por ser intencao efetuar a revisao
a partir destes artigos. A revisdo da literatura foi mais abrangente tendo procurado também os
autores citados nos artigos selecionados, autores muito com muitas citacdes assim como artigos
relacionados com os 10 artigos selecionados. Foi esta a base da revisao literaria que se apresenta de

seguida.
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2.1. Enquadramento Geral
Num mundo em constante transformacdo e num contexto macroeconémico cada vez mais
imprevisivel, revela-se indispensavel para as organizac¢des, independentemente do seu ambito de
atuacado, gerir os riscos de uma forma consciente e sistematizada. Neste tdpico procura-se resposta

na literatura para a utilizacdo de metodologias para a gestdo do risco.

Gerir um projeto inclui identificar os requisitos do projeto, gerir as necessidades, preocupagdes e
expectativas de todas as partes interessadas ao longo do ciclo de vida do projeto e balangar as
restricdes do projeto como o dmbito, o cronograma, o orcamento, a qualidade, os recursos e o risco
(PMI, 2013). As especificidades do projeto influenciardo o conjunto de restricdes em que o gestor de

projetos se deverad focar.

Os projetos podem funcionar como motores que guiam a inovacdo da ideia a sua comercializacdo, e
permitem as organiza¢Ges tornarem-se melhores, mais fortes e mais eficientes (Shenhar e Dvir,
2007). A crescente implementacdo das metodologias de gestdo de projetos surge em resposta a
intensa competitividade do mercado, resultante da sua globalizacdo a que as organiza¢Oes estdo
expostas. Esta globalizacdo introduziu novos desafios a superar, face aos quais as organizacées
necessitam de apostar na inovacao, sendo obrigadas a langar novos projetos e a alterar a sua

estrutura organizacional (Alhawari, Karadsheh, Talet, e Mansour, 2012).

A gestdo dorisco surge com a funcdo de assegurar que a maior parte dos problemas sao identificados
a tempo, para que a recupera¢dao da sua ocorréncia nao interfira com o cronograma ou
orcamentacdo do projeto (Tamak e Bindal, 2013), melhorando o controlo do projeto e facilitando a
tomada de decisOes (Leung, Rao Tummala, e Chuah, 1998; Marcelino-Sadaba, Pérez-Ezcurdia,

Echeverria Lazcano, e Villanueva, 2013).

A globalizacdo e a sua envolvente competitiva agressiva e volatil gera rdpidas mudancas nas
expectativas dos consumidores/clientes, impde as organizacdes a utilizacdo da gestdo do risco em

projetos, como uma prioridade estratégica e operacional critica (Shimizu, Park, e Choi, 2013).

Alguns estudos revelam que as praticas de gestdo do risco ndo sdo totalmente aceites na gestao de
projetos, sendo as maiores limitagGes as seguintes (Leung et al., 1998): o tempo necessario para as

implementar(sendo esta a maior preocupacao pela parte dos gestores de projeto), a dificuldade em
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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

gestdo do risco disponiveis facilmente adaptaveis.

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 gestdo do risco de um
projeto. Os autores concluiram que, de entre as ferramentas de gestao do risco, as ferramentas de
monitorizacdo e controlo do risco sdo percebidas pelos gestores de projeto como de pouca
contribuigcdo para o sucesso do projeto. Este resultado pode ter origem na cultura organizacional: os
gestores de projetos investem tempo e esforgo nas fases iniciais da gestao do risco, que coincidem
com as atividades de planeamento do projeto e com a evolucdo do projeto eles vao ficando mais
ocupados e sujeitos a pressao do tempo e restricdes de recursos, acabando por negligenciar a fase
de controlo de risco e por ndo usar estas ferramentas de todo ou utiliza-las apenas esporadicamente,
sendo esta uma tendéncia generalizada. Ibbs e Kwak (2000) na realizacdo do seu estudo sobre os
impactos financeiros e organizacionais da gestdo de projetos, desenvolveram um modelo de
maturidade de gestao 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 dreas de conhecimento (ambito, tempo, custo, qualidade, recursos humanos, comunicacao,
risco e aquisicoes) e das seis fases do projeto (inicio, planeamento, execugdo, controlo,
encerramento e orientacdo do ambiente organizacional para o projeto) na gestdo de projetos, em

38 organizac¢des e agéncias governamentais.

Um dos resultados do seu estudo foi a qualificacdo da gestdo do risco com o valor mais baixo das
dez areas de conhecimento, com 2,85, numa escala de 1 a 5. Este valor demonstra a tendéncia das
empresas na dedicacdo de pouco esforgo nas praticas de gestdo do risco, sendo uma area com
potencial para uma melhoria substancial. Ibbs e Kwak (2000) também concluiram, através de
entrevistas numa das empresas, que é mais eficaz conduzir a gestao do risco de forma proactiva do
gue retroativa, devendo-se avaliar o risco e desenvolver a¢cGes de contingéncia antes de se iniciar

um projeto.

Num estudo conduzido a nivel mundial por Fernandes, Ward, e Araujo (2013) com o intuito de
determinar quais as praticas de gestdo de projetos mais Uteis de um grupo de 68 ferramentas e

técnicas, foram analisados 793 questionarios de praticantes de gestdo de projeto, provenientes de
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75 paises. Foi possivel concluir que o risco, o ambito, o tempo, a comunicacdo e a integracdo sdo as
areas de conhecimento da gestdo de projetos que assumem maior relevancia entre as praticas de
gestdo de projeto mais Uteis. Na gestdo do risco, as fases de identificagdo do risco, a avaliagao
gualitativa e o planeamento da resposta ao risco pertencem ao top 20 das ferramentas e técnicas
consideradas, demonstrando que a gestao do risco é percecionada pelos gestores de projeto (alvos
do estudo) como de grande importancia para o sucesso da gestdao do risco, refutando estudos
realizados ha mais de uma década, por (Besner e Hobbs, 2004) que classificavam estas ferramentas

acima das do top30.

Um estudo conduzido por Silva, Tereso, Fernandes e Pinto (2014), tendo por base o Projeto OPM31
Portugal, liderado pela Ambithus (empresa portuguesa de gestdo de projetos) cujo objetivo era
analisar o estado de maturidade da gestdo de projetos de 100 organizag¢Bes portuguesas através de
uma série de entrevistas, apresentou os resultados preliminares de 19 organizacGes ja avaliadas. No
gue diz respeito a gestdo do risco, os autores verificaram que dos 43 processos de gestdo de projetos
avaliados, os 6 processos de gestdo do risco (identificacdo de riscos, planeamento da gestao do risco,
avaliacdo qualitativa do risco, avaliagao quantitativa do risco, planeamento da resposta ao risco e
monitorizagao e controlo do risco) obtiveram resultados muito baixos, entre 3% e 12%,
aproximadamente, os 5 piores resultados de todos os processos avaliados. Estes resultados revelam
uma tendéncia das organizacOes portuguesas para negligenciarem a gestdo do risco contradizendo
os resultados do estudo de Fernandes, Ward, e Aradjo (2013). Contudo é relevante apontar que o
estudo ainda nao foi concluido e que os resultados finais podem nao coincidir com estas conclusdes

preliminares

Tendo em conta que estamos num contexto de projeto (e ndo de dissertacdo classica), vamos agora
procurar definir o seu conceito de acordo com a literatura, assim como o conceito de gestdo de
projetos por oposicdo a gestao de programas e de portfélio. Seguidamente focaremos na Gestdo do

Risco e nas motivac¢des para utilizar uma metodologia de gestado do risco.

2.1.1. Definigao de Projeto

Para uma melhor compreensdo do que realmente sdo projetos, em 2013, o Project Management
Institute (PMI) através do seu guia do conhecimento em gestdo de projetos, em inglés, Project
Management Body of Knowledge Guide (PMBOK) definiu o conceito projeto como “o esforco

temporario, com uma data de inicio e término, empreendido para criar um servico, um produto ou
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resultado Unico”. Trata-se da aplicacdo de conhecimento, competéncias, ferramentas e técnicas nas

atividades do projeto, visando satisfazer os requisitos definidos (PMI, 2013).

Os projetos podem funcionar como motores que guiam a inovacdo da ideia a sua comercializacdo e
permitem as organizagdes tornarem-se mais eficazes e fortes e cada vez melhores (Shenhar e Dvir,

2007).

Como na maioria das organizacdes, a principal finalidade de um projeto é satisfazer as necessidades
dos stakeholders. Para além desta particularidade fundamental, as caracteristicas de um projeto
ajudam a diferencia-lo de outros empreendimentos da organizacdo. Estas caracteristicas podem ser

sinteticamente resumidas em (Larson e Gray, 2011):

e apresentar objetivos bem definidos;

e ter um tempo de vida definido com um inicio e um fim;

e impulsionar a mudanca nas organiza¢des, devido a sua unicidade;
e apresentar requisitos especificos de tempo, custo e desempenho;

e ter o envolvimento de varios departamentos e profissionais.

Para que tal aconteca a gestdo tera de se munir de estratégias para alcancar os objetivos pretendidos

de forma eficiente e eficaz.
Apds ter-se procurado definir projeto vai-se procurar definir gestao de projeto.

2.1.2. Gestdo de Projeto

Gerir um projeto passa, antes demais, por identificar os seus requisitos, gerir as necessidades,
preocupacoes e expectativas de todas as partes interessadas ao longo do ciclo de vida do mesmo.
Assim como, orientar as restricbes do projeto nomeadamente o ambito, o cronograma, o
orcamento, a qualidade, os recursos e o risco (PMI, 2013). As especificidades do projeto

influenciardo o conjunto de restricbes em que o gestor de projetos se devera focar.
A gestdo de projetos eficaz ajuda individuos, grupos e organizacdes publicas e privadas a:

cumprirem os objetivos do negécio;
satisfazerem as expectativas das partes interessadas;

serem mais previsiveis;
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aumentarem as hipdteses de sucesso;
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entregarem os produtos certos no momento certo;
resolverem problemas e questdes;
responderem a riscos em tempo util;

otimizarem o uso dos recursos organizacionais;

v 0 N o Wn

identificarem, recuperarem ou eliminarem projetos com problemas;

10. gerirem restri¢Oes (por exemplo, escopo, qualidade, cronograma, custos, recursos);

11. equilibrarem a influéncia de restricdes do projeto (por exemplo, o aumento de escopo pode
aumentar custos ou o prazo);

12. gerirem melhor as mudangas.

Mas para que se alcancem alguns destes objetivos teremos de explorar as varias fases constituintes

de um projeto mediante as escolhas e opg¢des da propria gestao.

2.1.3 Ciclo de Vida de um Projeto

O ciclo de vida de um projeto engloba diferentes fases. Na 62 edicdo do PMBOK, o PMI (2017)
defende que o ciclo de vida de um projeto é constituido pelas fases que este envolve, desde o seu
inicio até ao término. As fases sdo geralmente sequenciais, sendo que as designacdes e a quantidade
destas sdao determinadas pelas necessidades de gestao e controlo das organiza¢des envolvidas no
projeto, pela natureza do projeto em si e ainda pela area de aplicacdo do mesmo. Cabe a equipa de
gestdao do projeto determinar o melhor ciclo de vida de cada um. Este devera ser flexivel o suficiente
para lidar com a possivel variedade de fatores. Esta flexibilidade de ciclo de vida pode ser realizada

através da:

e |dentificacdo do processo ou processos que necessitam ser executados em cada fase;
e Execucdo do processo ou processos identificados na respetiva fase;
e Ajuste dos varios atributos de uma fase (por exemplo, nome, duracao, critérios de saida e

critérios de entrada).

Assim sendo, na concec¢ao do PMI (2017), sdo quatro as fases de um projeto:
.- Organizacdo e Execucdo do o
> Inicio > Preparacio > trabalho Termino

Figura 11:Fases do ciclo de vida de um projeto
Fonte: PMI (2017)

28



Importa realcar que em projetos nos quais se justifiqgue (seja pela dimensdo ou outras

caracteristicas), pode ser incluida uma fase de controlo ou de testes.

De seguida, atenderemos a outros métodos de gestao que poderdo ser Uteis na interpretacdo das

varias valéncias de gestdo de projetos, nomeadamente a gestdo de programas e de portefélio.

2.1.4 Gestao de Programa e Portfédlio
Um programa é um conjunto de projetos que estdo, de alguma forma, relacionados, que visam o
alcance de beneficios que sdo mais do que apenas a soma dos beneficios dos projetos isolados

(Pellegrinelli, 2011).

Assim, os programas criam um valor acrescido para as organizacOes através da inter-relacdo entre
projetos (PMI, 2017). A gestdo de programas foca-se nas interdependéncias entre projetos e o nivel
do programa para determinar a abordagem ideal para geri-los. Entre as acdes relacionadas com

essas interdependéncias de nivel de projeto e programa podem estar:

1. o alinhamento com o direcionamento organizacional ou estratégico que afeta as metas e
objetivos do projeto e do programa;

a alocagao do objetivo do programa nos componentes do mesmo;

a gestdo das interdependéncias entre os componentes do programa para melhor servi-lo;

a gestao de riscos que podem afetar varios projetos no programa;

a solucdo de restricdes e conflitos que afetem vérios projetos no programa;

a solucdo de problemas entre projetos componentes e o nivel do programa;

a gestdo de solicitagdes de mudanga numa estrutura de lideranga compartilhada;

a alocagdo de orcamentos em vdrios projetos no programa;

© o N o Uu A W DN

a garantia de realizacao dos beneficios do programa e dos projetos

Como referido anteriormente existe diferencas entre a gestdao de programa e a gestao de projeto,

impd&e-se que seja também feito também uma abordagem a gestdo de portfdlio.

Um portefdlio é um conjunto de projetos, programas, portfdlios subsidiarios e operacdes orientados
em grupo para alcancar objetivos estratégicos. Deste modo, a gestdo de portfdlios é definida como
uma gestdo centralizada de um ou mais portfdlios para alcancar objetivos estratégicos. Os
programas ou projetos do portfélio podem ndo ser necessariamente interdependentes ou

diretamente relacionados (PMI, 2017).
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O objetivo da gestdo de portfdlios é:

e orientar as decisdes de investimento organizacional;

e selecionar a combinagdo ideal de programas e projetos para cumprir os objetivos
estratégicos;

e fornecer transparéncia na tomada de decisao;

e priorizar a aloca¢do da equipa e recursos fisicos;

e aumentar a probabilidade de alcancar o retorno desejado sobre o investimento;

centralizar a gestao do perfil de risco agregado de todos os componentes.

A gestdo de portfélios também confirma que o portfélio devera ser consistente e alinhado com as
estratégias organizacionais. Pois, maximizar o valor deste método requer um exame cuidadoso dos
componentes que o formam. Os componentes sdo priorizados para que aqueles que mais
contribuem com os objetivos estratégicos da organizacdo tenham os recursos financeiros, de equipa

e fisicos necessarios (PMI, 2017).

A gestdo de projetos nao é realizada a mercé de estratégias ndo planeadas, isto é, devera obedecer
a um conjunto de normas adequadas para o efeito. Torna-se assim, oportuno explorar que normas

sao desenvolvidas no ambito desta atividade.

2.1.5 Normas ISO para a Gestdo de Projetos

As atividades de gestdo de riscos sdo desafios chave nas organizacdes. Com a era da digitalizacdo, a
gestao das transformacgdes digitais sdo um tema critico, com muitos instrumentos e formas de
manter as operagdes com uma organizagao adequada e num cenario de regulamentagao crescente.
A gestao do risco faz parte destes desafios-chave e esta relacionada com uma multiplicidade de

dominios que originam preocupac¢des informaticas e nao informaticas.

Segundo Barafort et al. (2018) podemos ver que a terminologia ndo estd completamente alinhada
entre ISO Guide 73, ISO 31000, e ISO 21500 com diferencas relacionadas com a utilizacao de "aferir,"
"analisar," e "avaliar," mesmo que a avaliacdo global do risco na perspetiva da ISO 31000 seja
semelhante. A Ultima versdo da ISO 31000 pretende propor um vocabuldrio harmonizado que possa
ser adotado facilmente em todos os dominios dos riscos e em todas as normas que abordam os

conceitos de risco. E geralmente facil fazer a correspondéncia através de sinénimos. Por exemplo,
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"riscos residuais" é agora "riscos remanescentes" na ISO 31000; "likelihood" é mudada para
"probability" devido ao seu sentido mais amplo em inglés; é utilizada "consequéncia" em vez de

"impacto".

De uma perspetiva sistémica (tal como abragada nos sistemas de gestdao em geral), podemos ver que
o processo global de gestdo do risco faz parte de um quadro global. Algumas definicbes gerais
relacionadas com a gestdao sdao entdo de particular interesse. Podemos citar lideranga e compromisso
na ISO 31000; também encontramos lideranca e compromisso no Anexo SL e MSS tais como 1SO
9001, ISO/IEC 20000-1, e ISO/IEC 27001, e organizagdo e gestdo de projetos na ISO 21500. Estes
termos ndo estao definidos nestas normas, mas existem aspetos definidos em comum. Outro termo
gue abordamos é stakeholder, definido na ISO 31000 como "pessoa ou organizacao que pode afetar,
ser afetada por, ou sentir-se afetada por uma decisdo ou atividade". E a ISO 21500 tem um conceito
semelhante ao objeto do projeto: "pessoa, grupo ou organizacdo que tem interesses em, ou pode
afetar, ser afetada por, ou sentir-se afetada por qualquer aspeto do projeto". Outro aspeto é a
politica de gestdo de riscos, ja ndo definida na ISO 31000 mas definida no Guia ISO 73 no contexto
da gestao de riscos, como se segue: "declaragdo das inten¢des gerais e dire¢dao de uma organizagao
relacionada com a gestdo do risco", e no Anexo SL: "intencbes e direcdo de uma organizacao, tal
como formalmente expressas pela sua gestdo de topo" (por isso, estd alinhada para todos os MSS
selecionados). E finalmente a gestdo de topo, ndo definida na ISO 31000, mas importante da
perspetiva da gestdo de qualquer sistema, dedicado ao risco ou outro; o Anexo SL define-o como
"pessoa ou grupo de pessoas que dirige e controla uma organizacdo ao mais alto nivel" (todos os
MSS selecionados estdo alinhados com esta definicdo, mesmo que haja ligeiras diferencas devido ao
dominio visado na ISO/IEC 20000-1, mencionando explicitamente "servigo"). A politica e os termos

de gestdo de topo ndo sdo utilizados na ISO 21500.

A informacdo documentada é também uma preocupacdo comum, mesmo que ndo definida
especificamente na I1ISO 31000, mas referida e utilizada a partir de perspetivas politicas e de
relatdrios. Podemos citar a definicdo do Anexo SL: "informacdo necessaria para ser controlada e
mantida por uma organizacdao e o meio em que estd contida". Esta definicdo pode aplicar-se a todas

as hormas selecionadas.

Finalmente, a melhoria continua é um conceito no ciclo de qualidade relacionado com o quadro de

gestdo do risco. Estes termos ndo se encontram definidos na ISO 31000 nem no Guia ISO 73, mas a
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melhoria continua é considerada como um atributo chave para uma melhor gestdo do risco na ISO
31000. Os termos de melhoria continua sdo definidos no Anexo SL como: "atividade recorrente para
melhorar o desempenho". Esta definicdo pode aplicar-se a todas as normas selecionadas. Para além
dos conceitos de gestdo do risco, os sistemas de gestdo desempenham um papel importante de uma

perspetiva de gestao integrada do risco.

2.1.6 Outras frameworks usadas na Gestao de Projetos

Ao longo dos tempos e com a crescente pratica de gestdo de projetos bem como a sua investigacao
na area e nas organiza¢Ges, foram desenvolvidos guias e standards para esta disciplina que podem
ser utilizados para diversos fins através do fornecimento de métodos e ferramentas que auxiliam o
planeamento, organizacao e gestdo dos projetos e equipas. Na sua maioria, estes guias e standards

podem ser classificados de acordo com o foco, nomeadamente (Morris e Pinto, 2007):

e Projetos: através do fornecimento do conhecimento e das praticas para a gestdo de projetos
individuais;

e OrganizacOes: através do fornecimento de conhecimentos e praticas para a gestdo de
projetos empresariais;

e Pessoas: através do desenvolvimento, da avaliacdo e registo/certificagdo das pessoas que

constituem as equipas de trabalho.

Depois de abordadas as questdes mais gerais da gestdo de projetos, debrugar-nos-emos sobre o
tema fundamental para o desenvolvimento desta investigacdo, nomeadamente a gestdo do risco. A
gestdo do risco é uma das dez dreas de conhecimento da gestdo de projetos de acordo com

Guia PMBOK® 62. ed.

N3o obstante a 7.2 ed deste referencial tenha passado de uma orientacdo a processos sequenciais
para um modelo orientado ao valor a entregar e de ndo estar estruturada em torno das areas de
conhecimento (ao contrario da 6.2 edicdo) este trabalho foi desenvolvido tendo em consideracdo a

6.2 edicdo até porque existe alguma discussdo em torno da retirada das areas de conhecimento.

A 7.2 edicdo do Guia baseia-se no “Padrdo para Gestdo de Projetos (The Standard for Project
Management)” e estd estruturada ndo em torno das Areas de Conhecimento, ferramentas e
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técnicas, inputs e outputs, mas em torno dos Dominios de Desempenho do Projeto, um grupo de
atividades relacionadas que sdo criticas para a entrega eficaz dos resultados do projeto. Os Dominios
incluem importantes praticas de gestdao, mas ndo sdo prescritivos, isto é, ndo descrevem “como

fazer”. Cada secdo explica porque o dominio especifico é importante para a gestdo eficaz do projeto.

Seguidamente vai-se centrar o estudo na gestao do risco do projeto, procurando definir o risco para

passar, posteriormente para o planeamento da gestao do risco.

2.2 Gestao do Risco

A importancia da Gestdo de Riscos tem sido amplamente reconhecida, assumindo uma importancia
essencial para o sucesso dos Projetos e Programas. E fundamental clarificar algumas das nocdes
associadas a esta area elementar da Gestdo de Projetos.

Vai-se comecar por procurar definir o conceito de risco, para depois definirmos o planeamento da
gestdo do risco, no planeamento da gestdo do risco, iniciamos a identificacdo dos riscos, passando a
analise qualitativa e quantitativa do risco, planeando de seguida a resposta ao risco, procurou-se de
seguida métodos de implementacdo de resposta ao risco bem como a sua monitorizagdo e controlo,
todo o trabalho foi oleado entre trabalho administrativo de registo e andlise, com o trabalho em

campo, no teatro de operagdes e frente de obra.

2.2.1Definicao de Risco
Jaafari (2001) define o risco como a “exposi¢do a perda/ganho ou a probabilidade de ocorréncia de

perdas/ganhos multiplicados pela respetiva magnitude do projeto em si”.

A interacdo intencional com a incerteza e o potencial desta ocorrer na perda de algo de valor é a
primeira perce¢ao de risco associada. Valores como: bens materiais, saude, estados sociais,
emocionais e financeiros, entre outros sdo os varios topicos associados a analise de risco. Assim,
“risco” apresenta, forcosamente, diferentes definicbes conforme o contexto ou ambito de
abordagem. Na area financeira, o risco é associado a oportunidade de que o retorno alcangado num
investimento seja diferente do esperado, tendo em conta a dimensdo desta diferenga que inclui a
possibilidade de ganho ou perda, em parte ou na totalidade, do investimento inicial. Para as
seguradoras por outro lado, o risco é visto como a situacdo em que a probabilidade de uma
ocorréncia (um incéndio, por exemplo) é conhecida, mas, o modo como ocorre e o valor atual
associado a ocorréncia, é desconhecido. A OHSAS (Occupational Health e Safety Advisory Services)
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define risco como: “a combinacdo entre a probabilidade da ocorréncia de um evento perigoso, com
a severidade do evento”, isto no ambito da Higiene e Seguranca no Trabalho. Na saude o risco estd
associado a qualquer situagao que aumente a probabilidade de ocorréncia de uma doenga ou dano

a saude. Nesta drea o risco é, popularmente, indissociavel do perigo de doenca (OHSAS, 2019).

Em 2009, surge a familia de normas 31000, pelo International Organization of Standards (1SO),
associadas a gestdo do riscos e que propde uma mudanca de paradigma quanto a esta multiplicidade
de conceitos. Segundo a terminologia apresentada no I1SO Guide 73 (constante na referida familia
normativa), a definicao de risco ndo é mais o acaso ou a probabilidade da perda, mas o “efeito da
incerteza sobre os objetivos”. Esta definicdo que aparenta ser curta e ambigua, ao ser analisada de
uma forma mais aprofundada, revela conter toda a informacdo necessdria para se entender o

conceito de risco. Enumera-se alguns conceitos chave deste documento:

1. Risco: “Efeito da incerteza sobre os objetivos”;
2. Efeito: “...desvio do esperado — positivo e/o negativo”;
3. Incerteza: “Estado, mesmo parcial, de deficiéncia de informacdo, de entendimento ou

conhecimento sobre um evento, as suas consequéncias ou probabilidade”.

Ainda na tentativa de definir mais especificamente o conceito, risco pelo PMBoK® é visto como “um
evento ou condic¢do incerta que, no caso de ocorrer, tem um efeito positivo ou negativo em um ou
mais objetivos do projeto” como por exemplo, no ambito, cronograma, custo e qualidade. Um risco
pode ter uma ou mais causas e, se ocorrer, pode ter um ou mais impactos. Uma causa pode ser um
determinado ou potencial requisito, suposicdo, restricio ou condi¢cdo que cria a possibilidade de
resultados negativos ou positivos (PMI, 2013). Conhecendo as implica¢cdes do risco e da incerteza
assumimos que a definicdo de ‘risco’ deve considerar ndo sé os riscos, mas também as incertezas.

Dai, existir uma relagdo entre termos na gestao do risco de projetos.

De seguida, sdo apresentadas as fases da gestdo do risco e sua especificidade:
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) Planeamento da Gestdo do Risco

) Identificacdo de Riscos

) Anélise Qualitativa dos Riscos

) Planeamento de resposta aos Riscos

) Implementacdo de respostas aos riscos

|
|
|
)Anélise Quantitativa dos Riscos |
|
|
|

) Controlo do Risco

Figura 12: Fases da gestdo do risco

Fonte: Adaptado de PMBOK 6° edigdo

Nos subtdpicos seguintes definem-se cada uma das fases de gestdo do risco, comegando pelo

planeamento da gestdo do risco e seguindo o fluxograma da figura 2.

2.2.2. Planeamento da Gestao do Risco
Este planeamento define as atividades de gestdo de riscos que devem ser implementadas ao longo

do ciclo de vida da gestao dos projetos, com o objetivo de os melhorar e otimizar, assegurando que
a gestdo de riscos é totalmente integrada na sua gestdo. Uma abordagem coordenada da gestdo de
riscos de todas as organiza¢Oes garante o alinhamento e a coeréncia na forma como o risco é gerido
em todos os niveis. Através desta abordagem, é possivel criar uma maior eficiéncia para os riscos de
projetos, fornecendo um maior valor generalizado para um dado nivel de exposicdo ao risco (PMI,

2017).

Naturalmente, a relacdo entre a Gestao de Riscos e o sucesso de um Projeto tem vindo a ser alvo de
diferenciadas pesquisas, sendo que estudos recentes sugerem que niveis moderados de
planeamento da Gestdo de Riscos tém um impacto positivo no desempenho do Projeto. Esta relacao
acontece do facto de todos os riscos e incertezas serem inerentes a todos os Projetos (visto que por
definicdo, um Projeto é Unico e enfrenta fatores desconhecidos) (M. M. Carvalho e Rabechini Junior,

2015).

O planeamento da gestdo de riscos constitui uma componente que descreve como as atividades de
gestdo de riscos serdo organizadas e cumpridas. Deste modo, este plano de gestdo de riscos pode

incluir alguns ou a totalidade dos elementos a seguir expostos (PMI, 2017):
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Estratégia dos Riscos: Abordagem geral para a gestao de riscos no projeto em questao;
Metodologia: Abordagens especificas, ferramentas e fontes de dados que sao utilizadas para
realizar a gestdo de riscos;

Papeis e Responsabilidades: Definicao da equipa responsavel, através do delineamento e
distribuicdo de cada uma das tarefas, através da atribuicdo de responsabilidades a cada
membro da equipa;

Financiamento: Identificacdo dos fundos necessarios para realizar as atividades da gestdo de
riscos; estabelecimento dos protocolos para a aplicacdo de reservas de contingéncia e de
gestao;

Prazo: Definicdo da frequéncia e do cronograma com que os processos de gestdo de riscos
do projeto ou programa serao realizados, durante os seus ciclos de vida;

Categorias dos riscos: Fornece os meios para agrupar os riscos individuais do projeto ou
programa. Consiste numa categorizacao de riscos para facilitar a identificacdo e gestdo. As
categorias de risco podem ser estruturadas através de uma Risk Breakdown Structure. Devera
existir nas organizacdes uma lista de categorias de risco-base.

Tolerancia ao risco pelas partes interessadas: Expresso como os limites dos riscos
mensuraveis de cada objetivo do projeto;

Defini¢des de probabilidade e impacto dos riscos: Matriz de condi¢des para uma classificagao
qualitativa dos riscos;

Matriz de probabilidade e impacto: Rede para o mapeamento da probabilidade de ocorréncia
de cada risco e o seu impacto nos objetivos do projeto, caso tal risco ocorra;

Formatos de relatdrios: Conteudo e formato do plano de gestdo de riscos;
Acompanhamento: Documentacao e rastreamento de como as atividades de risco serdo

registadas e como os processos de gestao de riscos serdao auditados.

A existéncia de um planeamento da gestdo de riscos assume uma elevada importancia

nomeadamente no fornecimento de recursos suficientes e do tempo necessario para as atividades

da gestdo de riscos, assim como no estabelecimento de uma base acordada para a avaliacdo do risco

(PMI, 2009). Quanto mais elementos forem analisados e mensurados, mais bem implementada é a

gestdo do risco e consequentemente a gestdo do projeto como um todo.
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Assim sendo, no proximo topico abordar-se-3o as estratégias de identificacdo de risco bem como as

suas variaveis.

2.2.3 Identificagdao dos Riscos

Segundo Jaafari (2001), deverdo ter-se em conta uma série de varidveis tipicas de risco no

desenvolvimento de projeto e respetivo tratamento. Na tabela seguinte podemos ver a descrigdo de

cada uma, com o respetivo tratamento e fragilidade.

Variavel de Risco

Promogao

Mercado

Politica

Tecnoladgica

Descricao
Probabilidade de perda dos
investimentos efetuados
para financiar as atividades
de linha da frente (projeto
abandonado).
Probabilidade de que o
volume de vendas previsto
nao se concretize.

ExpropriacGes, alteragdes
legislativas ou
regulamentares
discriminatdrias abrangendo
regimes fiscais e leis
ambientais; concessdes;
forga maior politica como
motins, greves,
manifestagOes civis, guerras,
invasodes, terrorismo, e
tumultos religiosos
Probabilidade do projeto ndo
cumprir as normas técnicas
exigidas (por exemplo, ndo
cumprir as suas condigdes de
licenga) ou desenvolver
produtos abaixo das normas
ou ter um consumo de
energia de custo operacional
excessivo.

Tratamento convencional
Seletiva, inovagdao em
conceito ou finangas,
parcerias estratégicas.

Utilizar planeamento
estratégico; curva de
abastecimento; previsdes de
base sobre a
competitividade.

Seguro eficaz de
financiamento a exportagdo,
Overseas Investment
Corporation (US) ou Garantia
Multilateral de Investimento
do Banco Mundial.

A confianga é feita na pericia
dos consultores de design e
na adequacgao do briefing do
cliente. Os clientes realizam o
seu préprio planeamento
estratégico separado da
entrega do projeto.

Fragilidade
Sem garantia de sucesso,
concorréncia agressiva a
maior risco.

Os mercados podem mudar
durante o desenvolvimento e
implementacdo do projeto, a
menos que sejam bloqueados
através de vendas, garantias
ou contratos.

O ambito das garantias é
limitado e nem sempre
disponivel ou eficaz,
particularmente se se
verificarem grandes
perturbagdes.

Ma integragao do desenho
conceptual e propensa a
muitos erros e omissoes.
Frequentemente, os projetos
ndo correspondem as suas
expectativas devido a uma
concegao subaproveitada.
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Financeira

Ambiental

Custo estimado

Calendario

Operacional

Organizacional

Integragcao

Forgas maiores

Probabilidade de que as
receitas do projeto ndo sejam
suficientes para pagar as
dividas e, por conseguinte,
nao se pode organizar
qualquer financiamento.
Probabilidade de que o
projeto tenha impactos
ambientais adversos para
além dos seus limites
permitidos e aumento das
responsabilidades.

Probabilidade de que os
fundos atribuidos ao projeto
sejam insuficientes para
completar o projeto.

Probabilidade de que o
projeto ultrapasse a duragao
que lhe foi atribuida.

Probabilidade de que a
instalagdo ndo consiga
executar a sua plena
funcionalidade ou de ndo
gerar unidades adequadas de
produgdo ou consumo
excessivo de recursos.
Probabilidade de que as
estruturas legais e de gestado
montadas para desenvolver e
operacionalizar o projeto nao
tenham um bom
desempenho.

Probabilidade de entidades
separadas que atuem como
patrocinador, aquele que
desenvolve (ou cliente) e
operador ndo funcionem em
sinergia.

Probabilidade de ocorréncia
de eventos fora de controlo,
atos de Deus.

Aplicar regras de aplicagdo,
tais como a fixagdo de rdcios
minimos de juros e de
cobertura da divida.

Sao frequentemente
utilizados planos de
monitorizagdo das variaveis
de impacto ambiental.

Garantias colaterais de que
fundos adicionais estardo
disponiveis.

Garantias colaterais mais
imposi¢dao de indemnizagdes
por atraso.

Revisdes frequentes e
validagao do conceito de
concegao do projeto, mais
simulagédo linha da frente ou
operagao de planta piloto.

Normalmente é utilizada uma
empresa incorporada mais
linhas claras de autoridade.

RevisOes legais e varias
disposicdes legais para cobrir
todas as eventualidades
previsiveis.

Cobertura de seguros, planos
de emergéncia.

Figura 13 Identificagdo de risco

Fonte: Adaptado de Jaafari (2001)

Incapaz de detetar
interdependéncias ou de
testar objetivamente varios
cenarios.

Exposicdo a
responsabilidades a longo
prazo ndo abrangidas pelos
processos de impacto
ambiental. Processo
complicado e muitas vezes
propenso a contestagao.
Abordagem errada no
sentido em que os
verdadeiros riscos sao
cobertos com papel ndo
abordado.

Abordagem errada no
sentido em que os
verdadeiros riscos sao
cobertos com papel ndo
abordado.

Nem todos os dados
pertinentes sdo normalmente
utilizados para a
conceptualizagdo e
implementagdo do projeto.

Os empreiteiros e designers
nao fazem parte dos
principais processos de
decisdo.

Forte dependéncia de
disposicdes legais e enredos
que podem nao funcionar.

Seguro nem sempre
disponivel/capa.

A identificacdo dos riscos visa a exposicdo de um projeto ao elemento de incerteza, isto é, constitui
um processo de encontrar, reconhecer, descrever e registar riscos. O propdsito da identificacdo de
riscos é prever o que pode acontecer, ou que situagdes podem ocorrer, que possam influenciar o

cumprimento dos objetivos do projeto (Kutsch e Hall, 2010).

Apods a identificacdo dos riscos que um projeto pode vir a desenvolver, pode-se entdo explorar cada
um para agir em conformidade. A fase de avalia¢do do risco implica a compreensdo e estimativa dos

diferentes riscos, de forma a classifica-los e serem conduzidos a diferentes niveis de prioridade.
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Liu, Meng e Fellows (2015) desenvolveram um estudo sobre a perspetiva cultural como fator de risco
dos projetos. Este estudo contribuiu para a compreensado dos riscos do projeto, tal como eram
percebidos pelos empreiteiros, a partir de uma perspetiva cultural. Usando um desenho de andlise
especial, distinguiram a influéncia de cultura, da prépria cultura organizacional. Os resultados
mostraram que a cultura nacional desempenha um papel mais importante nas empresas na gestao
do risco comparativamente a cultura da prépria organizagao. Os riscos do projeto sdo percebidos e
geridos de forma diferente nas diferentes culturas nacionais. Os riscos sdo menores e mais faceis de
gerir onde a cultura de acolhimento é semelhante a do que quando a cultura do contratante é
diferente. O conhecimento de tais questdes é util de forma a mostrar os fatores de influéncia

cultural:

e Cultura nacional é incutida na mente dos praticantes e influenciam os seus pensamentos,
valores, comportamentos e construgdo pratica;
e Osriscos sdo alargados quando a cultura do pais de acolhimento difere da expectativa de um

empreiteiro;

Expectativa de um empreiteiro quanto ao conhecimento das influéncias culturais nacionais do pais
de acolhimento na sua gestdo do risco. Assim, os empreiteiros poderiam desenvolver planos eficazes
para gerir os riscos do projeto, minimizar as influéncias do choque cultural, e desenvolver uma forma

de compreender e gerir as diferencas que sdo inevitaveis em projetos internacionais.

Segundo o guia PMBOK® Guide (2017), este processo inclui a identificacdo das causas e fatores do
risco, ocorréncias, situagdes e circunstancias que podem resultar num impacto sobre os objetivos e
a natureza desse impacto. Os métodos aplicados neste processo podem ser: métodos baseados em
factos, como as check-lists e a analise de histéricos; abordagem processual, em que especialistas
seguem um processo sistematico de identificagcdo de riscos por meio de guias estruturados; técnicas

de raciocinio indutivo, como a HAZOP (Hazard and Operability Study).

Existem outras técnicas de suporte que melhoram a precisdo e eficdcia na identificacdo de riscos, e

gue serdo de seguida analisadas para uma melhor compreensdo dos varios recursos existentes.
Revisao documental

A avaliacdo da documentacdo disponivel permitira identificar as licdes aprendidas e a partilha de

conhecimento para projetos futuros e aperfeicoamento dos ativos organizacionais. Trata-se da
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revisdo da documentacdo de gestdo do risco e de gestdo de projetos anteriores similares e do projeto
em andamento. Isto vai permitir, que através do histdrico sejam expostos os riscos especificos de
um determinado tipo de projetos por comparag¢ao de situagdes, chegando ao conhecimento do
comportamento tipico resultante da analise das aquisicdes, cronograma e custos estimados

(Greiman, 2013).

Na revisao 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, 2009a, 2013).
Contudo, esta ferramenta estd limitada ao nivel de documentagdo contida no histérico
organizacional dos projetos anteriores e documentac¢do do proprio projeto. Dai, a importancia de
uma organizacdo documental no decorrer de todos os projetos desenvolvidos para uma posterior

analise, caso haja necessidade.
Brainstorming

Esta técnica é usada para identificar uma lista de ideias num intervalo curto de tempo. E realizada
num ambiente de grupo e liderada por um facilitador. O brainstorming ou vulgarmente traduzido
por “tempestade de ideias” é composto por duas partes: geracao e andlise de ideias. O brainstorming
pode ser usado para levantar dados, solucdes ou ideias de partes interessadas, especialistas no

assunto e membros da equipa no momento de abertura do projeto (PMI, 2017).

Segundo Peixoto et al., (2014) as reunides de brainstorming requerem preparacdo, tanto para o
moderador da reunido como para os participantes. E necessaria uma organizac3do prévia a reunido.
Esta “ordem de trabalhos” deve explicitar o tema e a finalidade da reunidao, bem como, os objetivos
a atingir e conceitos relacionados. Esta lista deverd ser apresentada a todos os participantes com
antecedéncia, para que se possam preparar, apresentar algumas ideias a partilhar e esclarecer
duvidas. Algumas reunides recorrem a gravacdo de audio ou audiovisual o que facilita a futura
consulta de informacdo, tantas vezes quantas forem necessarias, para preencher o modelo de
registo de risco. A fim de melhorar o processo de identificacdo dos riscos e das suas consequéncias,
a analise da arvore de decisdo é recomendada. Esta ferramenta facilita o processo de reflexdao sobre
as decisdoes e consequéncias que podem ocorrer devido a um risco, e eventualmente ajuda a
encontrar alguns possiveis riscos secundarios. Toda a informacao recolhida deve ser preenchida no

registo de riscos do projeto.

40



Diagramas de causa-efeito

Trata-se de uma representag¢ao visual dos riscos que promove um pensamento estruturado do

projeto (PMI, 2009).
O diagrama de causa-efeito é conhecido vulgarmente como o digrama de espinha de peixe,

possibilita a identificacdo das causas de problemas através da exploragdo de todas as causas

possiveis existentes, considerando os fatores principais envolvidos (MindTools, 2014).

Com um layout em forma de espinha de peixe, 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 4.
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O diagrama de causa-efeito, permite a identificacdo das causas de problemas através da exploracao

de todas as causas possiveis existentes, de forma intuitiva e esquematizada, considerando os fatores
importantes envolvidos (PMI, 2009).

Lista de verificacao (checklist)
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As listas de verificacdo na identificacdo do risco resultam da compilacdo de conhecimento adquirido
anteriormente em projetos similares (PMI, 2017). E utilizada como forma de minimizar os riscos
envolvidos durante o processo de planeamento do projeto. A aplicagao da analise de pressupostos
baseia-se na identificacdo e documentacdo de todos os pressupostos realizados no processo de
planeamento do projeto, seguida pela verificagdo, um a um, de cada pressuposto assumido e
identificacdo dos riscos associados a potencial ndo conformidade do pressuposto em analise (Project
Management Knowledge, 2010).

A checklist deve ser revista durante o encerramento do projeto por forma a incorporar licdes
aprendidas e melhorar o seu uso no futuro (PMI, 2017). Por exemplo, a RBS do projeto pode ser
utilizada como checklist na verificacdo de todas as fontes de risco e consequente identificagdo dos
riscos com probabilidade de ocorréncia e ser atualizada e melhorada sempre que parecer necessario:
acrescentando fontes de riscos que inicialmente ndao foram ponderadas. A lista de assuntos a
abordar ou objetivos a cumprir durante uma reunido é outro exemplo de checklist possivel,

garantindo que nenhum é esquecido ou ignorado.
Andlise de pressupostos

A analise de pressupostos explora a validade dos mesmos a medida que sdo aplicados no projeto,
identificando riscos do projeto a partir da incoeréncia, instabilidade, ou ndo conformidade do
projeto. Estes pressupostos correspondem as hipdteses e cenarios em que é concebido e

desenvolvido o projeto ou identificado o risco (PMI, 2017).

E utilizada como forma de minimizar os riscos envolvidos durante o processo de planeamento do
projeto. A aplicacdao da andlise de pressupostos baseia-se na identificacdo e documentac¢ado de todos
os pressupostos realizados no processo de planeamento do projeto, seguida pela verificacdo de cada
pressuposto, assumido a identificacdo dos riscos associados a potencial ndao conformidade do
mesmo em analise (PMBOK, 2010). Através desta andlise sdo determinados quais os pressupostos
validos e os pressupostos que mesmo com riscos identificados valem o seu desenvolvimento

(PMBOK, 2010).

Analise Monte Carlo

42



A analise quantitativa dos riscos usa um modelo que simula os efeitos combinados dos riscos
individuais a fim de avaliar o seu impacto nos objetivos do projeto (PMI, 2017). O principio
subjacente a simulacdo de Monte Carlo consiste na avaliagdo do comportamento de uma estatistica
em amostras aleatdrias, através do processo empirico de delinear grandes lotes de amostras
aleatérias e observar este comportamento, por forma a aproximar-se da faixa de resultados
possiveis para o projeto. Dada a sua natureza estatistica, a simulagdo de Monte Carlo baseia-se
sobretudo num método computacional de resolucdo de problemas. Os resultados tipicos da andlise
de Monte Carlo incluem geralmente um histograma que apresenta o nimero de interagdes dos
resultados do projeto (cronograma e/ou custo) ou uma distribuicdo de probabilidade cumulativa

(curva S), representando a probabilidade de alcangar qualquer resultado (PMI, 2017).

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

(Scheunemann, 2014).
Andlise SWOT

Esta técnica analisa uma determinada situacdo a partir da identificacdo das suas forgas (Strengths),
fraquezas (Weaknesses), oportunidades (Oportunities) e ameacas (Threats), sendo comum na

analise estratégica para a tomada de decisdes.

No ambito da gestdo do risco, a analise SWOT deve relacionar as forcas e fraquezas da organizacdo
gue conduz o projeto, com as oportunidades e ameacas dos riscos do projeto em analise. A aplica¢ao
desta técnica é particularmente util na identificacdo de riscos internos a organizacdo. A definicdo de
risco envolve tanto eventos incertos que podem afetar negativamente o projeto (ameacas), como

aqueles que podem ter impactos positivos nos objetivos (oportunidades) do projeto (PMI, 2009).

Em colaboracdo programas de leD universidade-industria, a presenca de um elevado nivel de
incerteza devido a novidade envolvida em este tipo de programas comporta riscos elevados, o que
resulta em muitas falhas (Wang, Lin, eHuang, 2010). Neste tipo de programas e projetos, é possivel

identificar varios riscos potenciais, tais como um nivel inadequado de envolvimento dos interessados
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no programa; perturbacdes nos fluxos de informacdo e comunicacdo entre partes interessadas;

desalinhamento estratégico; falta de patrocinio de projetos e muitos outros (Fernandes et al., 2019).

Arvores de decisio

Uma arvore de decisdao é uma ferramenta de apoio a decisdo que auxilia no processo de sele¢do do
melhor entre varios percursos de agdo alternativos. Apresenta um esquema em arvore,
evidenciando os possiveis efeitos posteriores, incluindo os resultados de eventos fortuitos, os custos
dos recursos e a utilidade. Esta é utilizada com o intuito de classificar o valor de uma variavel
dependente de dados baseando-se em valores de varidveis independentes (Sharma, Bhargava, e
Mathuria, 2013). Esta permite ainda a identificacdo de riscos secundarios que possam surgir como

consequéncia de determinada decisdo, durante a acao de resposta a um primeiro risco.

2.2.4 Andlise Qualitativa e Quantitativa do Risco
A andlise qualitativa é realizada em paralelo com a identificacdo dos riscos. Na analise qualitativa do

risco, recomenda-se a matriz de impacto de probabilidade (matriz PxI). Cada risco é classificado com
probabilidades subjetivas de ocorréncia e impacto do risco nos objetivos do projeto, através da
matriz, resultando na classificagdao dos riscos como baixo, médio ou alto impacto no projeto. O nivel
de risco é definido com um cédigo de cor: verde para baixo, amarelo para moderado e vermelho
para alto risco de impacto (Peixoto et al., 2014). A analise quantitativa dos riscos constitui o processo
de analisar numericamente o efeito combinado dos riscos individuais identificados nos objetivos
gerais do projeto. Baseada na avaliacdo das interacdes dos riscos, esta andlise foca-se especialmente
nos riscos de maior prioridade identificados na andlise qualitativa dos riscos, devido a alta
complexidade da mesma (PMI, 2017). O processo em questdo fornece uma imagem ampla,
informativa e equilibrada do risco, com o objetivo de apoiar a tomada de decisbes, tendo sido
amplamente aplicada em véarios dominios de trabalho (Zeng e Zio, 2017). Uma gestdo adequada dos
riscos permite passar de um estado de incerteza para uma avaliacdo mensurdvel da probabilidade
de ocorréncia de eventos de risco, o que permite, portanto, tomar decisées antes do evento de risco
(Urgilés, Claver, e Sebastian, 2019). Porém, importa referir que a analise quantitativa dos riscos
geralmente requer software especializado e experiéncia no desenvolvimento e na interpretacao dos

modelos de riscos (PMI, 2017).

44



O principal beneficio desta analise resume-se a quantificacdo da exposicdo geral ao risco do projeto,
podendo fornecer informacdes quantitativas adicionais dos riscos para suporte ao planeamento de

respostas aos mesmos (PMlI, 2017).

Para um melhor enquadramento, serao apresentadas seguidamente algumas das técnicas de analise

de dados que podem ser usadas durante este processo.

Valor Monetario esperado (EMV - Expected Monetary Value)

O EMV ¢é usado com a andlise da arvore de decisdo e visa estimar o valor monetdrio a esperar como
gasto da ocorréncia das varias situacdes resultantes do risco, incluindo situacdes de incerteza (PMI,
2009). Este valor monetdrio pode representar a moeda ou o esforco a empenhar no projeto para
cada situacao (ForDummies, 2014). Calcula-se através da multiplicacdo do valor designado para cada
provavel situacdo a ocorrer, 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, 2014). O objetivo dos valores EMV obtidos é apresentarem o custo associado a cada

situagdo e a partir dai, optar pela que melhor se encaixa nos objetivos do projeto.

Analise Multicritério na tomada de decisdo

A andlise multicritério trata-se de uma técnica que permite que a decisdo seja pautada com base nos
critérios considerados relevantes para o problema em questao pelos agentes decisores, em que a
importancia dos critérios é definida por estes, num processo interativo com outros atores técnico-
politicos. Cada organizacdo, cada gestor tem, a partida, um elenco de objetivos setoriais a orientar
a sua agenda de prioridades, conferindo maior importancia a determinadas questdes sociais e

estratégias de intervencdo (Januzzi et al., 2009)

A ADMC é especialmente relevante quando diferentes pontos de vista sobre uma determinada
decisdo conduzem a resultados que geram conflitos. Nessas situacdes, sem necessariamente utilizar
modelagens quantitativas, o objetivo seria a elaboracdo de uma “matriz de desempenho” das
alternativas, que entdo seria utilizada para apoio a tomada de decisdo nas discussdes entre grupos

de interesse (stakeholders) distintos (Campolina, 2017).
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Método aditivo ponderado simples

O método SAW é o método de andlise multicritério mais usado e de mais simples utilizagao
(Podvezko, 2011). O método aditivo ponderado simples tem como base obter a soma ponderada
dos valores de cada alternativa com os critérios considerados. Requer a normaliza¢dao de matriz de
decisdo (X) por forma a permitir uma escala comparavel para todos os valores em X através da
Equacdo 1, pois usa apenas critérios de maximizagdo, sendo necessdrio converter os critérios de

minimizagdo em maximizagao (Podvezko, 2011).

Posto isto, surge agora a necessidade de verificar as varias fases de resposta ao risco. Iniciando pelo
seu planeamento, implementacdo e monitorizagdo atendendo sempre as normas previamente

estabelecidas.

2.2.5 Planeamento e Implementac¢do de Respostas ao Risco
Esta primeira etapa constitui o processo de defini¢cao das atividades da gestdo do risco num projeto.

Nesta fase deverd proceder-se a reunido de toda a informacao necessdria ao processo, formalizando-
se os inputs das etapas seguintes, de identificacdo e avaliacdo dos riscos. Bem como, a definicdo dos
parametros, objetivos e critérios destas e das restantes componentes do processo. Deverd ainda ser
definido todo o contexto interno (intervenientes; objetivos; objeto; planeamento; recursos;
agendamento;) e externo ao projeto (fonte de incerteza e risco - a familiarizagdo com ambiente em
gue a organizacdo e/ou sistema operam, que inclui fatores: culturais, politicos, juridicos,

regulamentares, financeiros, econdmicos, de mercado e concorréncia) (PMI, 2009).

Segundo Hwang e Ng (2013), os artigos mais recentes de investigacdao demonstram semelhancgas em
dividir as competéncias de um gestor de projeto, em competéncias diretas e em indiretas. As
competéncias diretas, geralmente, referem-se a competéncias técnicas que tém influéncia direta
sobre o desempenho do projeto. Por exemplo, a capacidade de planear que é utilizada para
atividades de calendarizacado, a fim de cumprir um determinado prazo. Por sua vez as competéncias
indiretas, tais como a eficacia na gestdo, tém uma influéncia indireta sobre o desempenho do
projeto. Na verdade, as capacidades de lideranca sdao necessarias tanto quanto a competéncias de
planeamento, para garantir que os trabalhadores executam o seu trabalho, eficazmente e em tempo
atil.
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No que concerne a implementagdo das respostas ao risco esta consiste no processo de implementar
os planos acordados de resposta aos riscos. Esta implementacao deve ser realizada de acordo com
o plano de agdo de resposta, sendo que estas respostas devem ser executadas de acordo com aquilo
gue foi delineado. Um problema comum na gestdo de riscos de um projeto ou programa consiste no
facto de que as equipas de projeto se empenham para identificar e analisar os riscos e desenvolver
respostas, todavia ndo é acautelada nenhuma medida para a implementacdo de uma resposta.
Assim, os responsaveis pela elaboracdo do plano de acdo de resposta devem ser responsdaveis por
garantir que o processo de implementagdo de respostas ao risco é concretizado (PMI, 2009). Desta
forma, o principal beneficio deste processo é a garantia de que as respostas acordadas aos riscos sdo
executadas conforme o previamente planeado a fim de abordar a exposi¢do ao risco geral do
projeto, minimizar ameacas individuais e maximizar as oportunidades individuais do projeto (PMI,

2017).

2.2.6 Monitorizacdao do Risco
No processo de gestdo do risco preconizado, a fase do tratamento do risco corresponde a fase de

acdo, apods as decisGes tomadas (definicdo de estratégia). Implica atender as opcdes e acbes de
aplicacdo da estratégia definida, que deverao levar a concretizagdo das intengdes propostas. Perante
a estratégia definida, estas acdes devem implicar colocar os riscos adversos a um nivel toleravel.
Estas acbes serao seguidas por um processo ciclico de reavaliacdo do risco a fim de decidir se

tratamento adicional é necessario.

Os autores Alhawari, Karadshehb, Talet e Mansour (2012) apresentam uma estrutura conceptual,
chamada Knowledge-Based Risk Man-sistema (KBRM) que emprega processos de gestdo do risco
gue visa a promoc¢ao de uma maior eficacia e o aumento da probabilidade do sucesso em projetos
inovadores de Tecnologia da Informacdo (TI). Abordam iniciativas para empregar processos de
gestdo de conhecimento em processos de gestdo do risco. O KBRS (Knowledge-Based Risk Sharing)
é visto como interativo por processo de analise de risco e processos de planeamento porque durante
a andlise de risco, um novo risco pode expor e requer conhecimento, colaboracdo para avaliar o seu
impacto e gravidade. Além disso, o KBRS suporta a transferéncia de conhecimento de um individuo
para outro num ambiente de colaboracgdo. Portanto, a equipa do projeto envolvida na avaliacdo dos
riscos em torno da execucdo do projeto pode partilhar as suas experiéncias no progresso, o que

servira como entrada para a analise de riscos ou o planeamento de resposta aos mesmos.
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2.2.7 Normas ISO Especificas para Gestao do Risco
As praticas da gestao de riscos foram sofrendo evolugées ao longo do tempo, conduzindo ao

desenvolvimento de normas, padrdes e frameworks especificas, baseados em investigagao e partilha
de experiéncias. Uma das normais mais reconhecida e destacada é a ISO 31000 — Gestdo de Riscos,
da Organizacdo Internacional de Normalizacdo, composta por quatro normas principais que se

encontram implementadas em diversas empresas no mundo (PMI, 2017).

A norma centra-se no estabelecimento de estratégias, na consecugao de objetivos e na tomada de
decisdes fundamentadas. Assim, segundo a norma, a gestdo de riscos devera fazer parte do
conhecimento global do mundo dos projetos, ser um processo interativo e considerar os contextos
internos e externos da organizacdo. Para que a gestdo de riscos seja eficiente, eficaz e consistente,

a I1SO 31000 orienta a organizagcdo com base em trés pilares fundamentais: principios, estrutura e

processos.
Principios Estrutura Processos
Aplicagdo sistematica de politicas
Integrada - Procedimentos e praticas as atividades de
Integragao -
Estruturada e abrangente z comunicagdo e consulta
. Concegdo . -
Personalizada . Estabelecimento do contexto e avaliagdo
. Implementagdo
Inclusiva o Tratamento
A Avaliagdo
Dinamica . Acompanhamento
. P Melhoria . -
Baseada em informacdo fidedigna Anélise critica
Registo e comunicagdo dos riscos

Tabela 1Pilares fundamentais da organizagdo na gestdo do risco

Fonte: Adaptado de 1ISO3100 (IPQ, 2018)

Na pratica, a norma ISO 31000 direciona um processo iterativo, que pode ser aplicado a nivel
estratégico e operacional de um programa ou de um projeto. E igualmente de notar que o processo
deve ser adaptado as particularidades de cada organizacdo, a fim de acrescentar valor, para ajudar
o gestor na tomada de decisGes e para ajudar a alcangar os objetivos estratégicos previamente
planeados. Todas estas componentes apresentam relevancia para o processo, devendo promover-
se uma total integracdo entre os mesmos Barafort et al., (2018) . Assim, e com esta fases definidas,

podemos analisar que a gestdo de riscos e gestdo de projetos, no geral, € uma area de grande
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relevancia para todo o tipo de organizacdo, nas mais diversas areas de trabalho. Avaliaremos de

seguida, algumas questdes relacionadas com a gestdo de riscos em projetos de energia renovavel.

2.3. Gestao do Risco em Projetos de Energia

O sucesso de um projeto é um conceito bastante complexo, que deriva de vdrias influencidveis. E
tradicionalmente medido pelo tempo, orcamento, e critérios de requisitos. Apesar de que a forma
como medimos o sucesso do projeto esta atualmente sujeita a critica generalizada e estes critérios
ainda sdo frequentemente utilizados em publicagbes sobre o sucesso do projeto, nomeadamente
em projetos de IT (Bakker, Boonstra, Wortmann, 2010). A critica refere-se a trés pontos, que estao
relacionados aos pressupostos em que esta defini¢cdo se baseia: no periodo de tempo, no orgamento
e nos requisitos de projetos que podem ser estabelecidos no inicio do mesmo. O sucesso do projeto
é o mesmo para cada parte interessada e pode ser determinado no momento em que produz os seus

resultados.

Uma realidade surge nos ultimos tempos e a gestao dos riscos em projeto tem por objetivo aumentar
a probabilidade e/ou o impacto dos riscos positivos e diminuir a probabilidade e/ou o impacto dos

riscos negativos, por forma a otimizar as hipdteses de sucesso do projeto (guia PMBOK® ).

A gestdo do risco é o resultado da tomada de agbes intencionais 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 ameagas, assim como

o seu impacto (Borge, 2002).

Deste modo, a gestdo de riscos é uma componente importante da gestdo de projetos, e compreende
processos de: identificacdo; andlise, estimativa e tratamento dos riscos. Os objetivos da gestdo de
riscos em projetos sdao essencialmente, aumentar a probabilidade e o impacto das ocorréncias
positivas e reduzir, por conseguinte, a probabilidade e o impacto das ocorréncias negativas. Os riscos
positivos e negativos de um projeto sdo também as suas oportunidades e ameacas. As
oportunidades poderdo trazer beneficios, gerar proveitos e criar valor ao projeto. As ameacas
poderdo trazer prejuizos, perdas de valor ou mesmo inviabilizar o seu sucesso/conclus3o.

(referéncia)
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Na base da gestdo do projeto, segundo Jaafari (2001), os seguintes fatores sdo promissores de

sucesso.

Reconhecimento e gestdo pro-ativa de complexidades - Os projetos sdo sistemas dinamicos
complexos, e a ciéncia dos sistemas (na sua definicgdo mais ampla) deve ser a principal disciplina para
a concecao de quadros de projeto especificos para se adequar aos objetivos. A "complexidade" é
criada ndo sé devido as interdependéncias entre as partes de hardware e software do projeto, mas
mais significativamente, é criada devido ao ambiente e a influéncia das partes interessadas. O
sucesso da gestdao das complexidades do projeto depende, portanto, da gestao em tempo real de

uma vasta gama de varidveis e influéncias em relagcdo aos objetivos estratégicos.

Tomada de decisdo baseada na estratégia - A gestao de projetos trata-se da avaliacdo em tempo real
e a tomada de decisbes de forma pro-ativa, a fim de maximizar as hipdteses de alcancar ou
ultrapassar as metas estabelecidas para os objetivos do projeto. Para assegurar que o projeto nao
se desvie dos seus objetivos estratégicos e que nao prevaleca a inversdo de sentido, é imperativo
gue a gestao de ciclo de vida dos projetos seja utilizada para a tomada de decisGes e avaliagdo de

todas as opcoes do projeto.

Integracdo das fases do projeto. Os projetos bem-sucedidos sdo aqueles que se concentram nos
objetivos empresariais relevantes do inicio ao fim, e procuram integrar a informagao ao longo do
ciclo de vida do projeto. Os critérios devem ser a maximizacao do resultado do projeto no que

respeita aos objetivos empresariais relevantes.

Inclusdo de varidveis ambientais - A influéncia das varidveis ambientais (aspetos suaves e nao
guantitativos, tais como percecdo da comunidade, seguranca, impactos ambientais, aceitabilidade
legal, impactos politicos e sociais, etc.) nos projetos é frequentemente elevada. A compreensao clara
das varidveis ambientais e a sua integracdo com outras funcdes de decisdo é equivalente a uma

gestdo de projetos bem-sucedida.

Crawford e Hassner-Nahmias (2010) destacam o crescente interesse na investigacdo sobre a
utilizacdo de projetos por parte das organizacdes como forma de instituir a mudanca na atividade
das proéprias organizacdes. As principais mudancas organizacionais e as iniciativas para criar

vantagens competitivas tém sido executadas, na maior parte, através de projetos organizacionais.

Bredillet, Tywoniak e Dwivedula (2015), concluirem que em 60 anos, as organizacdes estdo a utilizar
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cada vez mais projetos e programas para atingir os seus objetivos estratégicos. Hoje cerca de 25%
da atividade econdmica global ocorre através de projetos. Por estes motivos julgamos que a
realizacdo deste estudo sobre gestdo de projetos é bastante pertinente uma vez que é uma realidade

cada vez mais presente em muitas organizagdes.

A crescente implementacdao das metodologias de gestdo de projetos surge em resposta a intensa
competitividade do mercado, resultante da sua globalizagdo, a que as organiza¢des estado sujeitas.
Esta globalizacdo introduziu novos desafios a superar e as organizacdes necessitam de apostar na
inovagdo. Sao assim, obrigadas a langar novos projetos e a alterar a sua estrutura organizacional
(Alhawari, Karadsheh, Talet, eMansour, 2012). Esta globalizacdo e o seu consequente ambiente
competitivo agressivo e voldtil, com as rdpidas mudancas nas expectativas dos
consumidores/clientes, imp&e as organizagdes a utilizacdo da gestdo do risco em projetos, como

uma prioridade estratégica e operacional critica (Shimizu, Park, eChoi, 2013).

Aqui, podemos enaltecer o papel do gestor que é fundamental no desenvolvimento dos projetos.
Este serd sempre a imagem de um projeto de sucesso ou insucesso atendendo a todas as varidveis
gue interagem com as varias etapas da execuc¢do de um trabalho. Os gestores cumprem inlimeras
funcdes na sua esfera de influéncia. Essas func¢des refletem as capacidades do gestor de projetos e

representam o valor e as suas contribuicdes enquanto profissional da area (guia PMBOK®).

Segundo Braz (2015), nesse mesmo ano existiam mais de dezasseis milhdes de pessoas no mundo
gue se autointitulavam como gestores de projeto. Mas na realidade havia pouco mais de 200 mil
pessoas em 160 paises ao redor do mundo, que tinham a certificacdo Project Management
Professional. Crawford (2005) foi melhorando a compreensdo dos investigadores no que toca as
competéncias do gestor de projetos, criando trés classificagdes: competéncias input, competéncias
output e competéncias pessoais. Para o autor, enquanto as competéncias input se referem ao
conhecimento e as capacidades que uma pessoa traz para o trabalho, as competéncias output sdo
identificadas como o desempenho real que uma pessoa exibe na sua pratica. No que toca as
competéncias pessoais, Crawford (2005) refere que sdo atributos de personalidade fundamentais

subjacentes a capacidade de uma pessoa para executar determinada funcdo.

A gestdo do risco do projeto com os seus pressupostos de "hiper-racionalidade" exclui muitos
aspetos do comportamento de gestdo. Organizacdes como Project Management Institute ou a

Association of Project Management afirmam que, através da identificacdo, andlise e resposta ao
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risco, os gestores de projetos podem alcancar resultados de projetos planeados (Kutsch e Hall, 2010).
Até entdo, pouca investigacdo tem vindo a ser desenvolvida para verificar se os gestores de projeto
envolvidos na atividade de gestao do risco percebem que os processos e procedimentos que
implementam sao manifestamente corretos para serem eficazes. Parece haver muito mais literatura
que oferece prescrigdes aos gestores de projeto sobre como gerir o risco no projeto, em vez de
avaliar a eficacia relativa dessas prescricdes. Nem as deficiéncias dos atuais processos de gestdao do
risco do projeto, nem as opc¢des para alterar e/ou expandir essas normas de melhores praticas para
incluir aspetos comportamentais de irrelevancia, tém recebido muita aten¢do na literatura até
agora. Segundo os autores, enquanto ndo forem produzidas provas, que a gestao do risco ajuda
realmente os gestores de projeto do seu ponto de vista a ("fazer as coisas bem feitas"), estd em jogo

a aceitacdo das normas de gestdo do risco de projeto de melhores praticas (Kutsch e Hall, 2010).

As conclusdes deste estudo mostram que, em alguns projetos, a gestao do risco é condicionada por
ignorancia deliberada dos gestores de projeto. Os fatores de falta de atualidade, decisao e utilidade
da informacdo relacionada com o risco, caracterizada por tabus e suspensdo de crencga, parecem
despromover a gestao do risco para um exercicio administrativo que tem pouco ou nenhum impacto
no resultado do projeto. De facto, se este “vai e vem” quanto a relevancia continuar a ndo ser
valorizado pelos gestores do projeto, a gestao do risco, pode revelar-se nao sé ineficaz, mas também
contraproducente. A natureza especifica do projeto (sector industrial, complexidade, dimensao,
etc.) é questionavel. A generalidade seria, neste caso, limitada pelo caracter das condi¢des sociais
encontradas em diferentes tipos de projetos. Argumentariamos que sdo as condi¢des sociais (tais
como as condicOes organizacionais e, talvez, nacional, cultural) que governaria a resposta dos atores
do projeto a forma como eles consideram a relevancia da informacgdo sobre os riscos do projeto. A
guestdo torna-se entdo se os projetos de, por exemplo, industrias diferentes, ou projetos de
complexidades diferentes, tém culturas diferentes. A sugestdo dos préprios autores passa pela
investigacdo futura poder examinar esta questdo, bem como procurar validar as categorias de

irrelevancia através de uma amostra mais ampla de projetos (Kutsch e Hall, 2010).

Sao varias as referéncias bibliograficas que versam sobre o tema e fazem uma abordagem processual
a gestdo do risco. As varias abordagens tém varios aspetos comuns, mas cada uma apresenta as suas

particularidades.
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A maioria dos consumidores de energia, sejam industriais, comerciais ou residenciais, muitas vezes
sdo considerados inadequadamente informados sobre o potencial de economia de energia e
solugbes técnicas. Esta dificuldade na obtencdo de informacdo é exemplo de uma procura
'suprimida' por servicos de eficiéncia. O cliente assume toda a gestdo do risco. Alternativamente,
como é comum em projetos que envolvem contratar prestadores de servigos, o prestador de
servicos pode assumir em parte ou todo o risco do projeto. Estes contratos dos prestadores de
servicos sdao normalmente chamados de contratos de energia, as empresas de servico fornecem aos
clientes uma garantia de desempenho, indicando niveis minimos de poupanga, transferindo assim

todo o risco do projeto para eles (Karl G Jechoutek e Ranjit Lamech, 1995).

Este processo foi integrado no desenvolvimento de diferentes modelos de gestdo, desde cedo, para
avaliar e gerir os riscos em diferentes cenarios industriais como foi exemplo de Hong Kong (Leung,
H. M e Chuan K. B. 1998). Assim, os autores enumeram varios exemplos de estudos feitos com este
modelo de gestdo do risco em varios contextos: Burchett (1994) estudou a necessidade e viabilidade
do emprego de um modelo de gestdo do risco baseado no modelo de gestao base, para avaliar os
riscos no investimento de capital, nomeadamente na constru¢dao de um projeto de linha de
transmissdao (MAT). Do mesmo modo, Mok (1994) investigou a viabilidade de aplicar o modelo de
gestdo do risco na preparacao de estimativas de custos para instalagao de servicos de construgao a
fim de melhorar a qualidade da estimativa dos custos totais de instalacdo. Na area da avaliacdo dos
riscos de seguranca e fiabilidade, Leung (1994) desenvolveu um modelo de gestdo de riscos para
avaliar e selecionar propostas de projetos que satisfacam os objetivos pré-determinados de
seguranca e fiabilidade, e aplicou-o assim, na avaliacdo e selecdo de projetos na Mass Transit Railway
Corporation (MTRC) de Hong Kong. Por outro lado, Mak (1995) formulou um modelo de gestdo do
risco e examinou a sua aplicabilidade para controlar e gerir os riscos associados a um sistema de
transmissao, por forma a melhorar as atividades de opera¢dao e manutencdo. Ja, Lo (1995) investigou
a viabilidade de aplicar um modelo de gestdo de risco para melhorar a fiabilidade do fornecimento
de eletricidade também ele, num sistema de distribuicdo. Da mesma forma, Yu (1996) desenvolveu
um sistema especializado baseado no conhecimento para identificar, avaliar e gerir os riscos de
calendario de projetos associados a um projeto de construcdo de uma subestacdo MAT, utilizando o

modelo de gestao do risco previamente estudado.
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Entrando agora mais especificamente em projetos de energia renovavel podemos destacar alguns
exemplos que poderdo ser exemplos e via de lancamento a outras investigacdes e outras

implementacgdes nas vdrias organizagoes.

2.3.1. Projetos de Energia Renovavel
O alto indice de consumo energético tem trazido inquietacdo aos estudiosos, que veem o meio
ambiente como forma de prevengdo e economia na geragao de energia elétrica. Existe um consumo
abundante de energia, o que acarreta uma dependéncia exagerada e faz com que tenha a ideia de
gue ndo seria mais possivel viver sem essa fonte. Os sistemas ambientais sdo formados pelo meio
fisico e bioldgico, onde existe o ser humano e outros organismos interagindo entre si. A acdo do ser
humano na atividade com a natureza pode gerar impactos tanto positivos quanto negativos,
contribuindo para as modificacbes paisagisticas e qualitativas dos sistemas ambientais (Barreto e

Veiga, 2019).

Nesse contexto, a energia renovavel é uma estratégia para a protecao do meio ambiente (lke et al.,
2020). Também, a insercdo da geracdo de energia elétrica proveniente de fontes renovaveis no setor
urbano pode alcancar o desenvolvimento sustentavel urbano e o equilibrio energético, pois pode
promover melhorias na sustentabilidade ambiental, o atendimento aos ODS e a mitigacao das
consequéncias ambientais (lke et al., 2020), inclusive com relacdo aos efeitos negativos das emissdes
de carbono (Saidi e Omri, 2020) causados pelas fontes de energia fésseis (Uzar, 2020). Os estudos
de lke et al. (2020) apontaram que o consumo de energia renovavel esta diretamente ligado a
reducdo de poluicdo nos paises industrializados da Europa. Complementam Saidi e Omri (2020) que
a eficiéncia energética da energia renovavel atenua as emissdes de carbono e expande o crescimento

econdmico em curto e longo prazo.

Leung e Chuan (1998) destacam algumas contribuicdes significativas na formulacdo e aplicacdo de
modelos de gestdo do risco nas areas de perfuracdo de petrdéleo e gas, opg¢Oes de rastreio em
situacdes de decisdo de leD e avaliacao de decisdes de investimento e aquisi¢cdes. Foi desenvolvido
um quadro estruturado de gestdo, para analisar os riscos e escolher a¢Oes apropriadas de resposta
aos mesmos, em projetos de desenvolvimento de software. Deve, contudo, notar-se que tanto o
processo de gestdo do risco, como os formulados por outros podem ajudar os gestores de

projeto/decisores a identificar e avaliar potenciais fatores de risco, de forma a desenvolver e
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implementar acbes apropriadas de resposta. Embora possam ndo ajudar a identificar todos os

fatores potenciais de risco, poderdo fornecer meios efetivos de quantificacdo e gestdo dos mesmos.

J4 em Portugal, também encontramos uma investigacdo piloto na drea da energia, nomeadamente
Peixoto et al., (2014) que se propds ao estudo de gestdo do risco do projeto piloto DA (Distribution
Automation) da Batalha, no qual foram definidos os seguintes objetivos: definir a metodologia e
planear a gestao do risco do projeto piloto DA da Batalha, de acordo com as melhores praticas de
gestdo do risco preconizadas pelo Project Management Institute (PMI) e adaptadas a realidade da
gestdao do projetos da empresa — EDP Distribuigdo; elaborar o registo dos riscos do projeto piloto DA;
monitorizar e controlar os riscos do projeto Piloto DA; 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 portefdlio de projetos da empresa.

2.3.2. Projetos de Energia Fotovoltaica
Em 1996, o processo de liberalizagdo iniciado no setor energético europeu teve um grande objetivo:
garantir precos de energia acessiveis a todos os consumidores dando-lhes a possibilidade de

escolher o seu fornecedor de energia em funcdo de ofertas competitivas.

O uso de energia alternativa como forma inicial de economia financeira, mesmo que sendo privilégio
de poucos, por conta do alto custo de investimento, o retorno é bastante compensador. A geracao
de energia limpa (fotovoltaica), além de garantir economia no bolso do consumidor, contribui para
a preservacao do meio ambiente, preservando a degradacao ambiental com grandes construcdes de
hidrelétricas, com a destruicdo da fauna e flora (Barreto e Veiga, 2019). As trocas de energia que
acontece entre a atmosfera e superficie terrestre, onde ocorre transferéncia de matéria e de energia
no sistema terrestre, dentro de uma escala global. Essas trocas de energias provenientes do sistema
solar ocasionam transformacdes na superficie terrestre e nas condi¢des ambientais. O Sol tem a
finalidade de emitir energia em ondas eletromagnéticas, e essa intensidade de radiacdo alterna,
conforme a distancia em relacdo a atmosfera, no entorno da superficie terrestre e na posicao
geografica, com variacbes ao longo do ano. Essa radiacdo solar depende de fatores atuantes na
atmosfera terrestre que sdo: periodo do ano, periodo do dia, e da latitude. Sendo uma distribuicdo
simétrica, na medida em que a Terra gira, com uma inclinacao de 23,5%, acarreta intensidades e

periodos diferenciados de radiacdo solar (Barreto e Veiga, 2019).

55



Entretanto, a situacdo melhorou, mas estd longe de ser perfeita. Este processo apenas ficard
completo quando os consumidores forem livres de escolher entre o seu fornecedor de energia e eles
proprios, ou seja, quando forem capazes de produzir e consumir a sua propria energia -processo
designado por autoconsumo - tornando-se competitivos com a oferta do mercado grossista de

eletricidade (EPIA, 2013).

Muitas associagdes internacionais e nacionais afirmam que, com o crescimento notavel do setor
fotovoltaico, o autoconsumo é o futuro do consumidor final de energia e ainda a solugdo para a

competitividade da energia fotovoltaica com outras fontes de energia (EPIA, 2013).

A transi¢cdo de uma politica FIT para uma de autoconsumo significa que deixa de existir um apoio
financeiro fixo e que a poupanca associada ao consumo da energia produzida acaba por compensar
mais do que a remunerag¢ao anteriormente recebida. O produtor deixa de ser produtor da rede para

passar a ser produtor-consumidor — prosumer (REN21, 2014; EPIA, 2014).

2.3.3 Gestao Risco em Projetos de Energia
No estudo de Peixoto et al. (2016) foi dada especial aten¢do ao facto da gestao do risco ainda ndao
fazer parte da cultura da EDP Distribuicdo, embora estivesse a desenvolver-se esforco nesse sentido.
A metodologia de gestdo do risco proposta era uma versao inicial do que poderia ser a gestdo do
risco da EDP para projetos de tipologia similar, contribuindo para uma iniciagdao ao desenvolvimento
do conhecimento da equipa de projeto para as praticas de gestdo do risco em projetos, através de
uma estrutura simples, de facil aplicagdo e com um grau de complexidade compativel com o grau de

esforco que a equipa de projeto pdde, inicialmente, dedicar.

Este estudo ndo teve o resultado esperado e deparou-se com algumas dificuldades. Nomeadamente,
a metodologia de gestado do risco do projeto que era nova para a equipa de gestao do projeto, pelo
gue primeiro deve ser assegurado que o projeto a equipa compreende o plano de gestdo do risco do
projeto e estd empenhada em segui-lo; o projeto ja tinha comecado quando o plano de gestao do
risco foi definido, uma vez que o timing ideal para o estabelecimento do plano de gestdo do risco
era, juntamente com o plano de gestao do projeto, quando o projeto é definido e caracterizado, pelo
gue é facilmente aceite juntamente com as outras praticas de gestdo de projetos; o processo de
recolha de informacdo da equipa de gestdo do projeto demorou mais tempo do que o esperado. As
razoes para tal podem estar relacionadas com: a) a incapacidade de perceber a relevancia das

praticas de gestdo do risco para o sucesso do projeto; b) o facto do projeto ja ter sido iniciado; c) o

56



envolvimento da equipa em outras tarefas, e c) a falta de conhecimentos de gestdo do risco; a
dificuldade em compreender e interpretar os resultados dos planos de risco e de resposta dos
projetos; a dificuldade em influenciar a equipa do projeto para dedicar mais tempo as atividades de

gestdo do risco.

2.3.4. Gestao Risco em Projetos de Energia Fotovoltaica
A avaliacdo e a gestdo do risco foram amplamente estudadas em Aven T. (2016), onde foram
discutidas definicbes e métricas de risco, bem como as formas de abordar questdes como a
incerteza, robustez e resiliéncia. Para realizar a andlise quantitativa do risco, foi proposto um

modelo, com base nos seguintes passos:
1) Criacdo de um painel de peritos;
2) Preparacdo e envio de inquéritos;
3) Definicdo da funcdo de distribuicdo de opinides;
4) Dar prioridade aos riscos.

Para a andlise qualitativa do risco, foi criado um grupo de avalia¢do do risco, que era composto por
pessoas com vasta experiéncia em projetos de construcdo que utilizam energia fotovoltaica
renovavel Jinronge Enyi (2011). Os peritos devem ser selecionados de entre profissionais que
tenham estado envolvidos no desenvolvimento, conce¢dao e construgdo de centrais solares
fotovoltaicas, com o objetivo de cobrir o maior nimero possivel de perfis envolvidos em tais
projetos. Em particular, o painel de peritos para a andlise qualitativa deve abranger pelo menos os
seguintes perfis: gestor de projetos, gestor de sitios, gestor da operacdo e manutencdo,

programador, técnico de processamento administrativo, e supervisor vegetal.

O trabalho de Luis Serrano-Gomez e Jose Ignacio Mufioz-Hernandez (2020) levou ao
desenvolvimento de uma nova metodologia para analisar os efeitos dos riscos na rentabilidade dos
projetos de construcdo de centrais solares fotovoltaicas com base em andlises probabilisticas através
de simulacdo de Monte Carlo, identificacdo de riscos, e julgamento por peritos. Sdo propostos trés
critérios que permitem classificar o impacto dos varios riscos no quadro geral do projeto e no custo,
tempo e dmbito do projeto. Para testar o modelo, foi realizado um estudo de caso sobre um projeto

de construcdo de uma central fotovoltaica de 250 MW localizada em Espanha, que se encontra
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atualmente em fase de estruturacdo econdmica/financeira. A aplicacdo da metodologia proposta

levou as seguintes conclusdes:

- Os critérios SUM, MAXIMUM INTERVAL, e GEOMETRIC MEAN baseados na simulacdo de Monte

Carlo consideram todos os riscos identificados que estao presentes no projeto.

- O critério SUM é o critério apropriado para equipas de gestao de projetos com uma elevada aversao
ao risco. Este é um critério de andlise semiquantitativa, uma vez que os riscos mais influentes sao

aqueles que afetar principalmente os itens econémicos do projeto.
- Os critérios do MAXIMUM INTERVAL e do GEOMETRIC MEAN produzem resultados semelhantes.

- As gamas de variacao obtidas, ao considerar o valor maximo ou o GEOMETRIC MEAN, produzem
uma variacdo nas gamas do VAL, PB, ou TIR com determinados valores, o que permite construir uma
classificacdo que permite o planeamento futuro de uma estratégia de resposta ao risco, ao mesmo

tempo que identifica os valores maximos e minimos esperados destes parametros para cada risco.

- A escolha do critério depende da uniformidade das gamas dos valores obtidos. Para os artigos em
gue as gamas de valores estdo muito dispersas, recomenda-se o critério GEOMETRIC MEAN, uma
vez que oferece uma visdo mais generalizada, considerando toda a amostra, enquanto que para as
gamas de valores homogéneos ou com um baixo grau de dispersao, o critério INTERVALO MAXIMO

é recomendado.

Portugal, no que toca a combustiveis fésseis, estd numa posicdo desfavoravel em relacdo a outros
paises desenvolvidos uma vez que nao possui reservas de petréleo, carvao ou gas natural e o sistema
energético portugués esta dependente destes combustiveis (Gaspar, 2014). Isto causa uma elevada
dependéncia energética externa fazendo com que esteja sujeito a fatores externos como a

volatilidade dos precos nos mercados (Serra, 2010).

Em 2019, o consumo de energia primaria manteve-se ao nivel de 2018 (-0,03%). Apesar da
estabilizacdo deste indicador, os contributos de cada forma de energia tiveram varia¢des
significativas. Do lado das subidas salienta-se o gdas natural e os produtos do petrdleo com
crescimentos de 5,1% e 7,9% respetivamente, enquanto o carvao de origem fdssil registou uma
descida de 53,7%. No caso do gds natural, o crescimento deve-se sobretudo a maior utilizacdo nas
centrais de termoelétricas. Relativamente aos produtos do petrdleo, o crescimento é fortemente

influenciado pelo consumo como matéria-prima na industria petroquimica. A redu¢cdao do consumo
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de carvao de origem féssil que ocorreu nas centrais termoelétricas, corresponde a uma descida de
1 447 ktep (2 437 mil de toneladas de hulha). O consumo de energia final em 2019 aumentou 1,1%
relativamente a 2018. O consumo de jet fuel na aviagdo internacional aumentou 6,9% e o consumo
de combustiveis nos transportes maritimos internacionais cresceu 17,8%. O saldo importador em
teor energético desceu 1,4%, devido sobretudo a redugao do consumo do carvao na produgdo de
eletricidade. Esta evolugao, determinou a redug¢do da dependéncia energética em 1,7pp (de 75,9%
em 2018 para 74,2% em 2019). Apesar do baixo indice de hidraulicidade em 2019 (0,81), a producdo
de energia elétrica a partir de fontes renovaveis representou 54,2% do total da producdo bruta de
eletricidade e 51% do total da producdo bruta mais saldo importador. O contributo global da energia
proveniente de fontes renovaveis no consumo final bruto de energia (de acordo com a metodologia

da Diretiva das Renovaveis 2009/28/CE) em 2019 foi de 30,7% (DGED, 2020).

Num estudo levado a cabo por Dias (2017), o autor teve como objetivo a comparacdo entre duas
formas de producdo (UPAC e UPP) de energia diferentes de modo a perceber qual seria a mais
vantajosa para implementar numa superficie comercial em Aveiro. Para além disso, também efetuou
uma analise de cenarios considerando diferentes poténcias instaladas, a existéncia ou nao de
inflacdo e as variacOes da taxa de atualizacdo. Esta andlise de cendrio é uma das estratégias de
avaliacao de risco que o autor destaca na sua investigacdo. Descreve esta analise como a obtengao
do nivel de impacto de varidveis criticas consoante trés cendrios: cendrio otimista, pessimista e mais
provavel. O cendrio pessimista resume-se ao pior resultado que o projeto pode obter no que toca as
expectativas criadas, ou seja, assume as espectativas mais pessimistas que as varidveis criticas
podem assumir. O cendrio otimista é praticamente o inverso, origina os melhores resultados
possiveis para o projeto, dentro do que estda previsto. Por ultimo, o cenario mais provavel, como o

proprio nome indica, permite obter resultados mais provaveis no que diz respeito ao projeto.

Dado que os cendrios otimistas e pessimistas sdo vistos como os extremos da situacdo, a
probabilidade para que estes ocorram é relativamente baixa. Desta feita, a andlise de risco, tendo
por meio os diversos cendrios, so faz sentido quando as probabilidades de ocorréncia sdo idénticas.

Se ndo, segundo Neves (2002), as analises podem resultar em interpretac¢des equivocas.

No capitulo seguinte vai-se definir e explicar a metodologia de investigacdo a usar neste projeto de

investigacao.
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2.4. Sumario

Existe, na literatura, alguma falta de consenso entre os autores sobre a importancia do risco nas
organizacoes. Vdrios estudos chegam a resultados diferentes quanto ao tempo e importancia que

cada organizagao dedica a gestdo do risco, bem como aos referenciais utilizados.

No entanto, existe algum consenso na utilizagdo de dois referenciais: o Guia PMBOK® e a ISO 31000.
No caso da ISO 31000 esta surge mais vezes aplicada a gestdo do risco de empresas e organizacdes
funcionais e ndo propriamente a gestao do risco em contexto de projeto. Pelo contrario, o Guia
PMBOK® surge sempre ligado a gestdo do risco em ambiente de projeto. Esta foi a principal
motivacdo para a utilizacdo deste guia pois o contexto em andlise é um contexto de projeto. Por
outro lado, outra das motivacGes estd associada ao facto de o investigador estar mais familiarizado
com este framework. O Guia PMBOK® é capaz de simplificar a gestdo dos riscos e as expectativas
das partes interessadas quanto ao resultado final oferecendo um conjunto de ferramentas que

coadjuvam na gestdo do risco do projeto além de possuir uma base histérica muito robusta.

Desta forma, utilizando a metodologia de investigacdo-acdo aplicada a organizacao Luz Verde,
propde-se a aplicacdo do referencial PMBOK® para a gestdao do risco de um projeto de grande
envergadura quer em termos técnicos quer financeiros relacionado com a implementacdao de um
parque de energia fotovoltaica localizado em Mongao e do qual o autor deste projeto é o principal

responsavel.
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3. Metodologia de investigacao

3.1 Estratégia: Investigacdao-acao

A metodologia de investiga¢do utilizada neste projeto é a investigacdo-acdo. E um tipo de analise
qualitativa usado, particularmente, em contexto de trabalho de campo. A investigagdao-ag¢ao surgiu
da necessidade de superar a lacuna entre teoria e pratica. Através dela procura-se intervir na pratica
de modo inovador, mas no decorrer do préprio processo de investigacao e ndo apenas como possivel
consequéncia de uma recomendacdo na etapa final do projeto. Surgiu na década de 60 com o

psicdlogo alemao Kurt Lewin (1890-1947) (Bryman e Bellg, 2011).

Segundo Coutinho et al. (2009) a investigacdo-acdo é uma metodologia de pesquisa essencialmente
pratica e aplicada que se rege pela caréncia de resolver questdes reais, que se reveste de algumas
particularidades fundamentais, apontadas por autores como Cohen e Manion (1994) e Descombe

(1999):

a) Participativa e colaborativa: No sentido em que implica todos os participantes no processo.
Todos sdao coexecutores na pesquisa. O investigador ndo é um agente externo que realiza
investigacdo com pessoas, é um co investigador com e para os interessados nos problemas praticos

e na melhoria da realidade.

b) Pratica e interventiva, pois ndo se limita ao campo tedrico, a descrever uma realidade. A

acdo tem de estar ligada a mudanca e é sempre uma acdo deliberada.

c) Ciclica, porque a investigacdo envolve uma espiral de ciclos, nos quais as descobertas
iniciais geram possibilidades de mudanca, que s3ao entdo implementadas e avaliadas como

introducado do ciclo seguinte. Temos assim um permanente entrelacar entre teoria e pratica.

d) Critica, na medida em que a comunidade critica de participantes ndo procura apenas
melhores praticas no seu trabalho, dentro das restricdes sociopoliticas dadas, mas também atuam
como agentes de mudanca, criticos e autocriticos das eventuais restricdes. Mudam o seu ambiente

e sao transformadas no processo.

e) Autoavaliativa, porque as mudancas sdo continuamente avaliadas, numa perspetiva de

adaptabilidade e de producdo de novos conhecimentos.
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Latorre (2003) refere que as principais vantagens da investigacdo-acdo sdao a melhoria da pratica e
gue o propdsito da investigacdo-acdo ndo é tanto criar ciéncia, mas sobretudo interrogar as
aplicagGes sociais e os valores que as integram com a finalidade de os explicar. Para Coutinho et al.
(2009) pode ainda considerar-se que a investigacdo-acdo tem como objetivos compreender,
melhorar e reformular praticas; fazer uma intervengao em pequena escala no funcionamento de
entidades reais e apresentar uma anadlise detalhada dos efeitos dessa intervengdo. Fazer
investigacao implica planear, atuar, observar e refletir mais cuidadosamente do que habitualmente
se faz no dia-a-dia, no sentido de induzir melhorias e maior conhecimento dos praticos sobre as suas

praticas. Neste sentido e segundo Coutinho et. al. (2009) sdo metas da investigacdo acdo:

a) Melhorar e/ou transformar a pratica social e/ou educativa, ao mesmo tempo que

procuramos uma melhor compreensao sobre a respetiva pratica;
b) Articular, de modo permanente, a investigacao, a acdo e a formacao;
c) Aproximarmo-nos da mudanga, veiculando a mudanga e o conhecimento;
d) Fazer dos educadores protagonistas da acao.

Ainda segundo Coutinho (2005), a investigacdo-acdo trouxe a investigacdo em Ciéncias da Educacao

os seguintes beneficios:

a) uma nova forma de investigar de d4 maior relevo ao social, pondo io investigador e os

participantes no mesmo plano de intervencao;

b) a combinacdo de métodos qualitativos e quantitativos, originando novas formas de recolha

de dados tais como “entrevista narrativa” e “investigacao biografica”;

c) a disseminacdo do conceito de “pratico reflexivo” de Schon (1983) na formacdo de

professores e noutras areas profissionais.

Segundo Coutinho et al. (2009), na investigacdo-acdo observamos um conjunto de fases que se
desenvolvem de forma continua resumindo-se, basicamente, na sequéncia planificacdo, acdo,
observacdo (avaliacdo) e reflexao (teorizacdo). Este conjunto de procedimentos em movimento
circular da inicio a um novo ciclo que, por sua vez, desencadeia novas espirais de experiéncias de

acdo reflexiva.
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Figura 15 Espiral de ciclos da investiga¢do ac¢éo

Fonte: Coutinho et al. (2009)

Como se pode observar na figura 6, um processo de investigacdao-acao ndo se confina a um Unico
ciclo, pois de facto, e uma vez que o que se pretende com esta metodologia é, acima de tudo, operar
mudancgas nas praticas tendo em vista alcancar melhorias de resultados, normalmente esta
sequéncia de fases repete-se ao longo do tempo, ha necessidade por parte do investigador, de
explorar e analisar todo o conjunto de interagdes ocorridas durante o processo, e proceder a
reajustes na investigacdo do problema. A metodologia da investigacdo-acdo enquadra-se na
perspetiva sécio critica, pelo que este movimento espiralado de agao-reflexao é, na maior parte das
vezes, levado a cabo por equipas de professores que constituem “comunidades criticas”,
encarnando, assim, do ponto de vista filoséfico, o principio da pluralidade, caracteristico deste
paradigma, e que preferem o trabalho sustentado na discussao em detrimento da natureza solitaria

de outros tipos de investigacdo (Coutinho et al. 2009).

Coutinho et. al. (2009) apresentam quatro visdes deste processo metodolégico com base em quatro
modelos diferentes que, apesar de nao apresentarem marcas distintivas radicais por partirem todos
da apresentacdo modelar do “precursor” Kurt Lewin, trazem, contudo, contributos importantes para
o seu desenvolvimento progressivo, ndo abandonando, nenhum deles, a ténica espiralada dos

conceitos ja anteriormente referidos.

Modelo de Kurt Lewin Através da concecdo dos “ciclos de acdo reflexiva”, em que cada ciclo se
compoe de trés fases nucleares — planificagdo, acdo e avaliacdo da acdao — o autor defende que uma
investigacdo parte sempre de uma “ideia geral” a propdsito de um tema ou problema relevante

sobre o qual é tracado um plano de acdo, devendo proceder-se a um reconhecimento e avaliacao
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do seu potencial e das suas limitacGes para se partir para a acdo, seguida de uma primeira afericdo
dos resultados dessa acdo. A seguir a esta fase, o investigador faz uma revisdo do plano inicial de
acordo com os elementos de informacao ja recolhidos e planifica o segundo passo a partir desta

base.

IDEIA INICIAL

\J
«Exploracao»
(busca de factos)

\J

PLANO GERAL
Passo 1
Passo 2
Pér em accio o #
Passo 1
PLANO
RECTIFICADO

4 AVALIAGAO »  Passo1

Passo 2

" »
Por em accao o
Passo 2

T AVALIAGAO

Figura 16-Modelo de investiga¢Go-agdo de Lewin (1946)

Fonte: Coutinho et al. (2009).

Modelo de Elliott Relativamente ao modelo de Lewin, Elliott introduz algumas altera¢des que vém,
sobretudo, dar énfase ao processo de revisdo dos factos e reconhecimento de falhas antes de se dar
inicio a cada sequéncia de passos dentro dos circuitos em espiral ja sobejamente referidos. Assim,

neste modelo encontramos as seguintes fases:

e |dentificacdo de uma ideia geral e a consequente descri¢cdo e interpretacdo do problema a
investigar;

e Apresentacdo das hipdteses de acdo, como sendo os atos a realizar para potenciar a mudanca
das praticas;

e Elaboracdo do plano de agdo, em que o primeiro passo envolve a revisdao do problema inicial,
a andlise dos meios para comecar a acao seguinte e a planificacdo dos instrumentos para ter

acesso a informacao.
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Figura 17 Ciclo da Investigagdo-Agdo (Elliott, 1993)
Fonte: Coutinho (2009)
Modelo de Whitehead propde um esquema que se situe entre a teoria educativa e o
desenvolvimento profissional. Juntamente com Jean McNiff, apresenta a investiga¢dao-a¢ao como
uma metodologia que faz com que os professores, em todas as circunstancias, investiguem e avaliem
o seu trabalho (2006), colocando a si préprios estas perguntas: “What am | doing? What do | need
to improve? How do | improve it?”. Assim, numa abordagem ainda mais concreta e mais préxima da
real situacao dos profissionais de educac¢ado, e colocando o foco na necessidade e na apeténcia de
operar mudancas no seio da atividade educativa, este autor apresenta, numa primeira fase (1991) o

seguinte modelo de caracteristicas mais lineares, segundo Latorre (2003):
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Sentir ou experimentar um problema

:

Imaginar a solucao para o problema

Y

Por em pratica a solugao imaginada

\J

Avaliar os resultados das accoes realizadas

Modificar a pratica a luz dos resultados

Figura 9 Ciclo de Investigagdo-Ac¢do, segundo Whitehead.

Fonte: Coutinho et al. (2009)

O procedimento da investigacdo-acao é descrito por varios autores como um ciclo em espiral,
sendo que “o termo ciclo é utilizado no sentido de um conjunto ordenado de fases que, uma vez
completadas, podem ser retomadas para servirem de estrutura a planificacdo, a realizacdo e a
validacdo de um segundo projeto e assim sucessivamente” (LessardHébert, 1996). Destacam-se de
seguida algumas propostas de aplicacdo do processo. Neste ambito, e segundo Goyette et al
(1984), referido por Lessard-Hébert (1996), esse ciclo em espiral compreende seis grandes fases:

1
2
3
4.
5
6

Exploracao e analise da experiéncia;
Enunciado de um problema de investigacao;
Planificacdo de um projeto;

Realizacdo do projeto;

Apresentacao e anadlise dos resultados;

Interpretacdo — Conclusdo — Tomada de decisdo.

Por sua vez, as fases acima referidas englobam trés niveis de operac¢des distintas:

As operagOes de pré-intervencdo, que compreendem a pré-observacdo, a escolha do

problema, a planificacdo do projeto e a delineacdao de um calendario de operacdes.
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e As operagOes de interven¢dao, que compreendem a interven¢ao no terreno, o ensaiar do
projeto, a observacgao e registo da intervencgao.

e As operagdes de avaliagao, que compreendem a avaliagdo dos resultados da intervencao, a
apresentacdo dos resultados, as limitagdes do projeto, as conclusdes e as hipdteses que
potenciem novas atuac¢des. Para Cohen e Manion (1994) o desenvolvimento de um projeto

de investiga¢do-acao podera concretizar-se através dos seguintes passos:
1.2 Identificagao, avaliagao e formulagao de um problema;

2.2 Discussao preliminar e negociagdo entre as partes envolvidas: professores, investigadores e

patrocinadores;

3.2 Em algumas situac¢Oes, pode envolver uma revisdo bibliografica para encontrar pontos de

convergéncia com outros estudos;
4.2 Envolve uma modificacdo ou redefinicdo do problema inicial.

5.2 Pode relacionar-se com a escolha dos procedimentos de investigacdo: amostras, instrumentos,

recursos, etc.

6.2 Relaciona-se com a escolha dos procedimentos de avaliagdo. E necessario ter em consideragio

gue a avaliacdo deverad ser continua;
7.2 Implementagao do projeto. Inclui a recolha de dados;
8.2 Envolve a interpretacao dos dados, as conclusdes e a avaliacdo global do projeto.

Modelo de Kemmis: Stephen Kemmis, que considera Lewin o pai da Investigacdo-Acdo. Também se
baseia no modelo acima apresentado para conceber um novo esquema, em que 0 processo assenta
em duas vertentes: estratégica e organizativa. Na primeira, temos a acdo e a reflexdo como pontos-
chave enquanto a segunda reflete os aspetos da planificacdo e da observacao, interagindo estes
fatores de forma constante de modo a contribuirem para a resolucdo de problemas e para a
compreensao das praticas educativas. Assim, este modelo integra quatro momentos: planificacao,
acdo, observacao e reflexdo, implicando cada um deles, simultaneamente, um olhar retrospetivo e
prospetivo, gerando uma espiral autorreflexiva de conhecimento e acdo. De novo o movimento
espiralado esta presente, também no modelo de Kemmis, para explicar as quatro fases do processo

de uma investigacdao-acdo do seguinte modo:
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- O desenvolvimento de um plano de acdo com base numa informacao critica e com a intencdo de

alterar, para melhor, determinada situacao;
- O estabelecimento de um consenso para por o plano em andamento;
- A observacdo dos efeitos da acdo revestidos da necessaria contextualizacao;

- A reflexdo sobre esses resultados, servindo como ponto de partida para nova planificagao e, assim,

dar inicio a uma nova sequéncia de ciclo de espirais.

CICLO 1

Planificar
Reflectir w
Observar ‘@: Actuar
il n

Reformular
g

(comecar novo ciclo)

—_——

Figura 10 Os momentos da investigagdo-agdo (Kemmis, 1989).

Fonte: Coutinho et al. (2009)

Para a concretizacdo do estudo do projeto de Energia Fotovoltaica do Parque Industrial de Mongao,
na Luz verde, sera utilizada a investigacdo-acdo como estratégia de investigacdo. Usando o ciclo de
investigacdao em espiral de acordo com a Figura 10, esta estratégia ira permitir a interacao entre o
investigador e a equipa do projeto por forma a aplicar uma metodologia de gestdo do risco mais

adequada a gestao de projetos relacionados com a energia fotovoltaica.

Dick et al. (2014), defende que um grande estudo de investigacdo aplicado a um exercicio desafiador
em gestdo de projetos muitas vezes é imprevisivel por causa de sua complexidade. Referem que, a
medida que a pesquisa evolui os investigadores devem atender as expectativas das partes
interessadas e, ao mesmo tempo, responder a realidade emergente que a investigacdo enfrenta e
descobre parcialmente. A investigacao-acao deve ser usada por duas carateristica especificas que

apresenta. Uma é seu processo ciclico, delineando iterativamente um ritmo de planeamento, acdo
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e observacdo dos resultados. A outra é o aninhamento dos seus ciclos, aplicado em escalas que vao

desde o estudo geral até a facilitacgdo momento a momento.

A investigacdo-acdo consiste na aplicacdo da investigacdo na acao em vez da investigacdo sobre a
acao (Saunders, Lewis, e Thornhill, 2019), implica a participacdao da populagdo envolvida no estudo
na investigagdo, através da partilha e transferéncia de conhecimento necessdrio a resolugdo de

problemas e satisfacao de necessidades da empresa (Baldissera, 2001).

O plano da metodologia baseia-se em trés etapas: a planificacao, a acao e a reflexdao. Podem existir
varios ciclos destas etapas a fim de aperfeicoar o conhecimento e compreensao dos investigadores
e das pessoas da organizacao envolvidos na investigacao. A planificacdo leva a acdo, e a reflexao
sobre as ac¢bes conduz a uma nova compreensao, esta permite a constituicdo de novas areas a
planificar, repetindo o ciclo e formando uma investigacao em espiral. Este processo iterativo forma

a base para a melhoria continua (Mackenzie et al., 2012).

Para Austin (2005), devemos acertar como problema de investigacdo a "proposicdo acerca de uma
situagcdo que requer mais e melhor conhecimento daquela que se tem no instante presente". Este
mesmo autor define trés tipos de problemas: os Tedricos, cujos objetivos sdo gerar novos
conhecimentos; os Praticos, cujos objetivos sdo destinados ao progresso e os Tedrico-praticos,
essencialmente destinados a obter informacdo desconhecida para a solucdo de problemas O
problema de investigacdo pode ser enunciado, segundo Austin (2005), de duas formas: interrogativo
ou declarativo. Apesar de, na opinido do autor, o problema em forma de pergunta nao ser "pratico

e claro."

Os trabalhos de investigacdo a realizar no projeto da central geradora fotovoltaica no parque

industrial de Mongao serao definidos em seis fases distintas:

1. Levantamento de standards de gestdo do risco no contexto da gestao de projetos.

2. Caracterizacdo do projeto “Central Geradora Fotovoltaico do Parque industrial de Monc¢ado”:
a) Introducdo ao negocio da “Luz Verde” e contextualizacdo do projeto;

b) Caracterizacdo do projeto (razdo para o mesmo, dados do projeto, pressupostos, objetivos,

WBS no global do projeto; registo de riscos).
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3. Definicdo da metodologia de gestdo do risco a aplicar ao projeto “Central Geradora Fotovoltaica

do Parque Industrial de Monc¢do”, seguindo as seguintes etapas:

a) Identificacdo dos riscos;

b) Avaliagdo qualitativa dos riscos;

c) Avaliagdo quantitativa dos riscos;

d) Planeamento das respostas aos riscos;

e) Monitorizagdo e controlo dos riscos do projeto.
4. Aplicacdo da metodologia de gestado do risco e elaboracado do risk register do projeto
“Central Geradora Fotovoltaica do parque Industrial do Moncao”.
5. Acompanhamento da gestao do risco do projeto.

6. Identificar melhorias a implementar na metodologia proposta.

O estudo do projeto “Central Geradora Fotovoltaica do parque Industrial do Mong¢do” tem como
objetivo compreender, explicar e aplicar a metodologia de gestdo do risco a definir para o projeto.
Além de acompanhar o ajuste da equipa a mesma, ird sugerir melhoramentos a aplicar a medida que
a metodologia vai sendo aceite pela equipa de projeto. Para tal serdo utilizadas reunides ou sessdes
de trabalho, pesquisas, e observacdo participativa do projeto e da equipa de trabalho como
principais técnicas de investigacao, durante todo o projeto pelo menos uma vez por semana o

investigador terd em contacto com o gestor de projeto da Luz Verde.

3.2. Contexto em Estudo
Gestao do Risco do Projeto de Energia Fotovoltaica da Zona Industrial de Mongao

Neste tépico é realizada uma abordagem a organizagao Luz Verde, uma breve descri¢cdo e
apresenta¢dao da mesma bem como do projeto em desenvolvimento

Organizacao Luz Verde

De acordo com a administracdo da organizacao Luz Verde, esta é uma organizacdo que pertence a
uma empresa portuguesa, a Global Unica Lda., que elabora e executa projetos de energia
fotovoltaica ao longo do tempo e vem sendo considerada uma referéncia no setor das energias
renovaveis em Portugal. Desde 1999 que se encontra ligada ao setor das energias, afincando o seu
crescimento no setor das energias renovaveis desde 2010 com base no forte crescimento do setor

em Portugal. Sustenta-se em projetos de energia fotovoltaica descentralizada com o
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desenvolvimento de um conjunto de funcionalidades que permitem a maximizacdo da energia solar

para o autoconsumo e venda de excedente.

A Luz Verde tornou os seus projetos atrativos através de solugdes de financiamento integradas,

oleando o amplo conhecimento técnico ao de oportunidade de investimento financeiro.

A liberalizagdao do mercado elétrico permitiu o aparecimento de varias empresas comercializadoras,
foi nesse momento que a Luz Verde teve a oportunidade de se tornar das primeiras consultoras

energéticas, independentes e livre das barreiras legais do setor.
Setor

O conceito de desenvolvimento sustentavel foi reconhecido internacionalmente em 1972, na

Conferéncia das Nac¢des Unidas sobre o Meio Ambiente Humano, realizada em Estocolmo na Suécia.

O forte crescimento econdmico do século passado aliado ao consumo e dependéncia de energia
elétrica, forca ao surgimento de um conjunto de medidas e politicas que visam a incorporacdo de
preocupacdes e conceitos ambientais e sociais. O lucro passa a ser também medido através da
perspetiva social e ambiental, o que leva a otimizagdo do uso de recursos limitados e a gestdo de
tecnologias de poupanca de materiais e energia. A exploracdo sustentavel dos recursos evita o seu
esgotamento. A preocupac¢do ambiental e crescimento sustentavel sdo notdrios mundialmente,
varias organizacdoes comecam a ter presentes essas preocupacoes nas ultimas décadas. Sem duvida

a energia e a dependéncia do petréleo é das maiores preocupagdes.

O setor energético em Portugal é um pilar fundamental da economia nacional, quer do ponto de
vista do cidad3do quer do ponto de vista das empresas. Dada a sua natureza, é um sistema complexo
gue envolve diversas instituicGes e agentes, e que esta em constante mudanca para se adaptar aos

desafios globais e europeus.

A energia renovavel corresponde a mais de 50% da energia consumida apenas em cinco Estados-
membros da unido europeia. Portugal é um deles, sendo o terceiro pais na Unido Europeia que maior
percentagem das suas necessidades energéticas sao satisfeitas com renovaveis. Neste contexto, a

pertinéncia deste projeto.

Necessidades do projeto/ alinhamento estratégico
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De acordo com dados recolhidos junto do site da DGEG1 (Direcao Geral de Energia e Geologia), o
consumo de energia pela industria, a nivel mundial, depende de uma série de fatores e, do ponto de
vista técnico, esta relacionado com a transformacgao da energia de que dispomos na natureza sob a
forma de energia de que necessitamos. A ideia de energia mais comum estd na capacidade de

realizar trabalho.

O sistema energético nacional apresenta, uma lacuna evidente, que se traduz no facto de nos anos
secos (nos quais a producdo hidrica diminui drasticamente), o pais é obrigado a importar essa
energia de Espanha e de Franga, aumentando simultaneamente a produc¢do das centrais a gas
(combustivel também importado), e em ambos os casos fazendo sair recursos financeiros que se
traduzem num desequilibrio das contas com o exterior nos anos secos. Aliado a esses fatores estd a
necessidade do transporte de energia o que determina precos elevados e prejudica o consumidor.

A produgdo energia é mais rendivel quanto mais perto do local de consumo se localizar.

Em Portugal, através de um investimento superior a 650 milhGes de euros, as energias renovaveis
criaram perto de quatro mil empregos diretos e 51 mil empregos indiretos. Entre 2010 e 2017, as
exportacées de componentes resultantes do cluster industrial desenvolvido atingiram os 278
milhdes de euros por ano, enquanto em 2017 se exportaram cerca de 400 milhdes de euros, resposta
clara aos problemas até entao identificados. O crescimento do setor renovavel contribuiu para a

reducao da dependéncia energética externa do pais, tendo esta ficado pelos 80% em 2018.

Aliando o mercado energético “macro” a atividade industrial no parque industrial do municipio de
Moncao, os fatores de producdo sdo os elementos usados para a producdo de bens e servigos, com

o objetivo de gerar lucro econémico.

De acordo com o 1.2 Relatdrio do Conselho para a Produtividade divulgado em margo de 2019(4),
no caso de Portugal, assume especial relevancia o processo tardio de industrializacdo, as vantagens
comparativas baseadas em custos de producdo e precos e a pressao associada a intensificacdo da
dindmica de concorréncia internacional proveniente de paises emergentes. As exportacdes
portuguesas de bens estdo essencialmente concentradas em sectores intensivos em trabalho — que
tipicamente apresentam um crescimento mais lento — principalmente tendo em consideracdo o

padrdo observado nos outros paises europeus.

1 https://www.dgeg.gov.pt/pt/estatistica/energia/
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Os custos de energia tém um impacto particularmente significativo na competitividade e nos custos
de producdo das industrias de consumo de energia mais intensivo. Os custos com a eletricidade sdo
penalizadores para a industria portuguesa, sendo o 7.2 pais da drea do euro com o pre¢o mais
elevado. Refere ainda o relatério numa andlise comparativa dos precos da energia revela que as

empresas portuguesas suportam maiores custos de eletricidade, impactando a produg¢do de bens.

Seguidamente a descreve-se o projeto da central geradora fotovoltaica do parque industrial de

Mongao.

Descricdo do projeto

A Central fotovoltaica a instalar no parque industrial do concelho de Monc¢do sera composta, por
430 moédulos fotovoltaicos 530Wp Axitec monocristalinos e 8 inversores Huawei de 40KW cada um,
para aproveitamento da energia solar, os quais perfazem uma poténcia total instalada de 300KWp,
estimando-se uma producdo de energia de 547500,45 KWh/ano. As células fotovoltaicas
transformam a radiacdo solar incidente diretamente em eletricidade aproveitando o chamado
"efeito fotovoltaico": uma célula fotovoltaica exposta a radiacdo solar atuard como um gerador de
corrente continua com uma caracteristica tensdo-corrente que depende principalmente da prépria
radiacdo solar, da temperatura e da superficie. A partir do agrupamento e interligacdo das células
fotovoltaicas, obtemos os médulos fotovoltaicos conseguindo-se areas de captagdao com maior
poténcia de geracdo e maior facilidade de instalacdo. A partir interligacdo dos mddulos fotovoltaicos
formam-se geradores fotovoltaicos, com um intervalo de poténcias totalmente flexivel e adaptado
ao projeto. Os mddulos fotovoltaicos converteram a energia luminosa em eletricidade, na forma de
corrente continua (DC) em "tempo real", ou seja, a captacdo de energia solar e consequente
producdo de eletricidade acontecerd em simultaneo. A poténcia elétrica gerada em corrente
continua sera convertida em corrente alternada por meio dos inversores, para que possa ser

transportada sem perdas excessivas, e entregue a Rede Elétrica Nacional.

A Central Fotovoltaica do parque industrial de Mong¢do contempla assim a construcao das seguintes

infraestruturas:

e Aplicacdo de oito inversores na sala técnica, continua ao posto de transformacao.
e Instalacdo de toda a central fotovoltaica em corrente continua com estrutura de fixacdo em

aluminio.
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e Construgdo dos caminhos de cabos e ligacdo do quadro da UPAC (Unidade Produgao
Autoconsumo).
e Os moddulos fotovoltaicos serdo instalados sobre estruturas fixas e conectados aos oito

inversores.

Apds a descrigdo do projeto neste capitulo, no capitulo seguinte procuramos ligar o desenvolvimento

da metodologia de acordo com o guia PMBOK® 6 edi¢cdo com as necessidades do projeto.
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4. Desenvolvimento e Implementacao da Metodologia de Gestao do

Risco

Para gerir o risco do Projeto da construcdo da Central Fotovoltaica do Parque Solar de Monc¢ao é

desenvolvida uma metodologia com base no Standard do Guia PMBOK® “62 edicdo” do PMI (2017).

Pese embora ja exista a 72 edicdo a qual por ser mais holistica e recente existe ainda alguma

controvérsia entre os autores sobre a sua interpretacdao. Nao obstante, assumindo que todos os

procedimentos contemplados na versdo 6.2 estdo implicitos na versdo 7.2 este estudo foi

desenvolvido a luz da 62 Edicdo, tal como foi ja explicado anteriormente.

Inicialmente é elaborado um plano de Gestado do Risco que sera a definicdo da metodologia da gestao

do risco a luz do guia PMBOK® “62 edicdo”.

O Plano de Gestdo de Riscos apresentado na Figura 8, surgiu da andlise do contexto da gestdo do

risco do Projeto da construgao da Central Fotovoltaica do Parque Solar de Mongao.
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Figura 18 Plano de gestdo de riscos em projeto fotovoltaico

Fonte: Elaboragdo propria
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A elaboracdo de um plano de gestdo do risco implica incluir e descrever as técnicas e ferramentas
usadas na identificacdo, na avaliacao qualitativa, na avaliagcdo quantitativa, no plano de resposta e

na monitorizagao e controlo do risco assim como na constituicdo do registo dos riscos deste projeto.

Planear a gestdo de riscos é o processo de definicdo de como conduzir as atividades de gestao dos
riscos de um projeto. O principal beneficio deste processo é garantir que o grau, o tipo e a visibilidade
da gestdo dos riscos seja proporcional tanto aos riscos como a importancia do projeto para a
organizagdo e para as outras partes interessadas. Esse processo é realizado uma vez ou em pontos
predefinidos no projeto. As entradas, ferramentas e técnicas e saidas desse processo de acordo com

o guia PMBOK® “62 edi¢ao”.

Entradas Ferramentas e técnicas Saidas
Termo de abertura Opinido especializada Plano de gestdo do risco
Plano de gerenciamento de Anilise de dados
projeto e  Analise das partes interessadas

e  Todos os componentes

Documentos do Projeto Reunides
e  Registo das partes interessadas

Fatores ambientais da
empresa

Ativos de processos
organizacionais

Tabela 2 Planear a gestdo do risco
Fonte: adaptado PMBOK® Guide 69 edi¢cdo

No préximo tépico expde-se a primeira entrada referida e o termo de abertura do projeto.

4.1 Entradas para a Identificagao dos Riscos

Entradas: Termo de abertura do projeto

O termo de abertura do projeto documenta as descri¢cdes e os limites de alto nivel do projeto, os
requisitos de alto nivel e os riscos, efetuou-se uma consulta ao termo de abertura de projeto e levou-
se o termo para a primeira reunido de projeto. De acordo com o Apéndice |. Verificaram-se alguns

riscos ao alto nivel:
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Ne Denominagao do - . P
. . § Impacto Probabilidade Medida de contingéncia
Risco risco
~ . Verificar requisitos ndo cumpridos
A DGEG nao autoriza d L P
R1 . ~ 5 1 adotar estratégia para converter e
ainstalacao . ~
submeter novamente a aprovagao
O fornecedor de
equipamentos Procurar outros equipamentos
R2 | descontinuaa 3 2 mantendo sempre as garantias
producdo ou prevé iniciais.
atrasos na entrega
Atualizar a calendarizacao,
identificar problemas implementar
Atrasos na . .
R3 - 1 4 medidas corretivas para recuperar
construgao .
os atrasos, no limite aumentar
recursos
. Prever nas reunides de produgao,
Condicdes ..
L prioridade de trabalhos de acordo
R4 | meteoroldgicas 2 3  n L.
com as condi¢Bes atmosféricas
adversas i
previstas
Adoecimento de um
. Contratar de novos recursos
OU Mais recursos ~
R5 . 3 2 humanos, ou subcontratacao
humanos do projeto
1 pontual.
ou seus familiares
Procurar substituicdo dentro dos
Acidentes de recursos disponiveis, e averiguar o
R6 | trabalho no decorrer | 3 2 acidente de trabalho e prevenindo
dos mesmos a repeticdo, formacdo em HST no
inicio dos trabalhos
R7 | Falta de recursos Criar plano de formacéo e fazer
humanos 3 4 formacdo necessaria e

especializados

personalizada para cada categoria

Tabela 3 Registo de riscos no termo de abertura da Luz Verde
Fonte: Elaboragdo propria

Aborda-se de seguida o plano de gestdo do projeto como uma das entradas referidas no Guia

PMBOK®.

Entradas: Plano de gestao do projeto

Plano de gestdo do projeto é o documento que descreve como o projeto serd executado,

monitorizado e controlado, e encerrado. Ele integra e consolida todos os planos de gestdo auxiliares,

linhas de base e outras informacGes necessarias para gerir o projeto. As necessidades do projeto

determinam quais sdo as componentes da Gestdo do projeto necessarias. O Projeto construcdo

77




“Central Geradora Fotovoltaica do parque Industrial do Mong¢do” determina como necessario a

retificacdo e verificacdo da WBS ja existente. Encontrdmos facilmente as trés linhas base do projeto.

WBS ~  Nome da Tarefa » | Duracdo = Inicio « Conclusdo « Nomes de Recursos  » Custo -
(U] « Ficheiro Project Parque Solar de Mongdo 300KWp  110,8 dias Seg 17/05/21 Seg 18/10/21 205 992,40 €

1 4 Construgdo de parque solar de mongdo 300KWp 110,8 dias Seg 17/05/21 Seg 18/10/21 205992,40€ —
2 11 4 Gestdo de projeto 4,5 dias Seg 17/05/21 Sex21/05/21 780,00 €
3 111 4 Reunides de progresso 1dia Seg 17/05/21 Seg 17/05/21 360,00 €
4 1111 Convocar reunido e defenir ordem de trabalhos 0,5 dias Seg17/05/21  Seg 17/05/21 Gestor de Projeto[50% 60,00€ L
5 1.1.1.2 Reunir com equipa do projeto 0,5 dias Seg17/05/21  Seg 17/05/21 Engenheiro Eletrotécni 300,00€ &
6 1.1.2 4 Plano de gest3o de Stakolders 2 dias Ter 18/05/21 Qua 19/05/21 240,00 €
7 1121 Indentificar Stakolders 0,5 dias Ter 18/05/21  Ter 18/05/21 Gestor de Projeto[50% 60,00€ 5!
8§ 1.1.2.2 Reunir com todos os stakolders 0,5 dias Ter 18/05/21  Ter 18/05/21 Gestor de Projeto[50% 60,00€ 5
9 [1.1.2.3 Elaberar plano de envolvimento de stakolders 0,5 dias Qua 19/05/21 Qua 19/05/21 Gestor de Projeto[50% 60,00€ 5
10 1.1.2.4 Elaborar plano de gestdo de stakolders 0,5 dias Qua 19/05/21 Qua 19/05/21 Gestor de Projeto[50% 60,00€ 5
11 1.1.3 « Declaragdo de Ambito do Projeto Planc de Gestdo do 1,5 dias Qui 20/05/21 Sex 21/05/21 180,00 €

Ambito WBS (e dicionario)

12 1.1.3.1 Elaborar o plano de gestdo do ambito 0,5 dias Qui 20/05/21  Qui 20/05/21 Gestor de Projeto[50% 60,00€ [
13 1.1.3.2 Defenir e elaborar o dmbito 0,5 dias Qui 20/05/21  Qui 20/05/21 Gestor de Projeto[50% 60,00€ [
4 1.1.3.3 Elaborar WBS 0,5 dias Sex 21/05/21  Sex 21/05/21 Gestor de Projeto[50% 60,00€ [
15 L2 4 Licenciamento 18,5dias Sex 21/05/21 Qua 16/06/21 7322,40€ 6
16 1.2.1 4 Planta topografica do espago 5 dias Sex 21/05/21 Sex 28/05/21 1772,00€
17 1211 Reunido de explicagdo fisica do espago 1dia Sex 21/05/21 Seg 24/05/21 332,00€
20 1.2.1.2 Cordenadas e topos 1,5 dias Seg 24/05/21 Ter25/05/21 360,00 €
23 [1.2.1.3 > Primeiro plano de CAD 2,5 dias Qua 26/05/21 Sex 28/05/21 1080,00 €
26 |1.Z.2 | 4 Estudo de impacto ambiental 3,5 dias Sex 28/05/21 Qua 02/06/21 1584,00 € B
27 [1.2.21 - Imagens dae satelite 0,5 dias Sex 28/05/21 Sex28/05/21 240,00 €
30 1.2.2.2 Fotografias aéreas 1dia Sex 28/05/21 Seg 31/05/21 720,00 €
33 [1.2.23 Mapas Topograficos Oficiais do municipio 1dia Seg 31/05/21 Ter 01/06/21 240,00 €
36 1.2.2.4 - Estudo do impacto ambiental submetido 1,5 dias Ter 01/06/21 Qua 02/06/21 384,00 €
39 1.2.3 4 Projeto eletrotécnico 10 dias Qui 03/06/21 Qua 16/06/21 2400,00€ 6

Figura 19 WBS-Projeto fotovoltaico de Mong¢do
Fonte: Elaboragdo propria
Verificou-se assim que o projeto construcdo “Central Geradora Fotovoltaica do parque Industrial do
Mong¢ao” tera um custo 205.992,40 euros, terminara no dia 28 de outubro de 2021 e terd uma

poténcia instalada de 300 KWp.

Os fatores ambientais da empresa também como elemento de entrada do plano de gestado do risco

serdao abordados no tdpico seguinte.

Entradas: Fatores ambientais da empresa

Os fatores ambientais da empresa que podem influenciar o processo Planear a Gestdo dos Riscos
incluem, mas ndo estao limitados a limites gerais dos riscos em geral definidos pela organizacdo ou
principais partes interessadas. No projeto construcdo “Central Geradora Fotovoltaica do parque

Industrial do Mongdo” os riscos ambientais da empresa sdao geridos na gestdao da mesma bem como
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da empresa Sponsor. Ndo obstante, na reunido com a equipa sera feita uma abordagem geral a esses

riscos.

Mantendo as entradas para o plano de gestao do risco, no préximo capitulo abordar-se-ao os ativos,

0S processos organizacionais.

Entradas: Ativos nos processos organizacionais

Os ativos de processos organizacionais que podem influenciar o processo Planear a Gestdao dos

Riscos incluem, mas nao estdo limitados a:

Politica organizacional de riscos;

e Categorias de riscos, possivelmente organizados em uma estrutura analitica dos riscos;
e Definigdes comuns de conceitos e termos de riscos;

e Formatos da especificacdo de riscos;

e Modelos do plano de gestao dos riscos, registo dos riscos e relatério de riscos;

e Papéis e responsabilidades;

e Niveis de autoridade para a tomada de decisdes;

e Repositério de licbes aprendidas de projetos anteriores similares.

Alguns dos processos organizacionais podem-se verificar no termo de abertura do projeto. No
entanto, entendeu-se que numa reunido com a toda a equipa devem ser abordados todos estes

processos e definir a gestao do risco.

Deve-se considerar ainda o uso da expertise de individuos ou grupos com conhecimento ou

treinamento especializado nos seguintes tépicos:

e Familiaridade com a abordagem da organizacdo para gerir os riscos, incluindo a gestdo do
risco empresarial onde este é realizado;
e A adaptacdo da gestdo dos riscos de acordo com as necessidades especificas de um projeto;

e Tipos de riscos que podem ser encontrados em projetos da mesma area

O plano de gestdo dos riscos do projeto construcdo “Central Geradora Fotovoltaica do parque
Industrial do Mong¢do” comecgou por ser desenvolvido como parte da reunido de inicio do projeto.
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Entre os participantes estiveram presentes o gestor do projeto, membros da equipa técnica, e o

Sponsor.

Foi desenvolvido um guia para a reunido de acordo com o Apéndice Il.

4.2 Identificagao e Anadlise Qualitativa do Risco

A luz verde tem um sistema integrado de informacdo onde detém toda a informacdo do projeto,
apds uma contextualizagdo geral de toda a documentagdo avangou-se para a 12 reunido de Gestao

do risco, de acordo com o guia indicado no capitulo anterior.

A identificacdo do risco do projeto e a sua andlise qualitativa, tiveram inicio com a reunido de
brainstorming, no dia 03 de maio de 2021, 8:30-11:30. Existiu uma participacao de 12 pessoas: 0
gestor de projeto, a maior parte dos responsaveis pelos pacotes de trabalho do projeto e o
investigador. Realizou-se por videoconferéncia, uma vez que nos encontrdvamo-nos numa situagao
pandémica por causa do coronavirus. A identificagdo dos riscos foi realizada utilizando a experiéncia
e licdes aprendidas que toda a equipa ja tinha em projetos semelhantes. Para clarificar o que é risco,
causa e efeito, foi pedido aos participantes que ao identificar cada risco, fossem, em simultaneo,
identificado a causa e o efeito para permitir clarificar o que verdadeiramente deveria ser identificado
como risco e classificado. Foram identificados 27 riscos nesta primeira reuniao e deu-se o inicio aos

trabalhos.

Como ferramentas de técnicas de informacdo além do sistema de informacao interno da Luz Verde,
foi usada a plataforma ZOOM, o guido da primeira reunido de acordo com o apéndice Il, onde estava
referido os temas que iriamos abordar, os objetivos previstos, o propdsito e a definicdo e

esclarecimento dos conceitos da gestao do risco.

Todos os participantes tiveram acesso ao guido da reunido na semana antes, foi enviado por email,
e disponibilizado na plataforma interna da Luz Verde. O objetivo de ter o guido previamente foi criar
uma linha orientadora para a reunido que permitisse aos participantes poderem refletir antes da
reunido nos seus temas e assuntos. Por ser a primeira reunido, seria importante poder grava-la para
gue oportunamente se pudesse ouvir e trabalhar os dados caso assim o entendéssemos, ao mesmo

tempo que se poderia garantir com mais facilidade que ndo existia perda de informacao. Foi pedida
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a autorizacdo para que se realizasse uma gravacao audio da reunido o que foi aceite pelos

participantes.

Neste encontro foi explicado em que consiste o risco e o que é esperado alcancar com a introducao
da gestao do risco. Dada a quantidade de pessoas envolvidas doze elementos mais o gestor do
projeto e o investigador, o fator inovacdo e a impericia, despendeu-se muito tempo em torno de
situacdes de escalamento de situagdes de risco e discussao, entre o que era risco causa ou efeito, o
gue levou a uma reunido de 3 horas. Por outro lado, o facto de a mesma acontecer por
videoconferéncia trouxe complicagdes, sendo dificil manter visivel o que ja havia sido considerado e
0 que se estava a abordar em cada momento, dado estarmos limitados a partilha do ecrd de um
Unico PC: necessidade constante de comutar entre a visualizacdo da apresentacdo dos riscos ja
identificados e do que se estava a considerar no registo dos riscos. Além disso tinhamos um dos
elementos a participar na reunido por telemdvel e que tinha imensa dificuldade em conseguir

perceber o que ja estava feito, forcando assim a que repetissemos varias vezes a informacao.

Ap0ds esta primeira reunido de gestdo do risco foi enviado para todos os participantes o documento
de registo dos riscos, com a informacdo recolhida para cada responsdvel, para que estes
colaborassem com o seu feedback corrigindo a informacdo e certificando se falhou alguma
informacdo relevante. Por exemplo, algum risco causa e efeito fosse confundido e tivesse trocado,
além disso podia ter existido algum risco que tivesse mesmo ficado esquecido. Foi dado um més

para que todos pudessem dar o seu feedback.

Apesar das complexidades, esta reuniao foi muito relevante do ponto de vista da sensibilizagao de
todos os elementos da equipa do projeto e envolvé-los no assunto da gestao do risco, pois permitiu
aos participantes tirarem duvidas sobre o tema e compreenderem a importancia da gestdo do risco
para o projeto. Todos se demonstraram interessados e participativos neste primeiro contacto com
a gestdo do risco. Contudo, o feedback do registo dos riscos demorou, em alguns casos mais de um

més e ndo foi devolvido por todos os participantes...

Como output da primeira reunido saiu o registo de riscos e analise qualitativa, de acordo com a

tabela seguinte, e apéndice IV a exemplo fica a imagem dos primeiros 3 riscos:
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A A 8 C D E F G
1
2
3
4 B Identificado Natureza Causa Efesto Fase de ocorréncia
|Alteracio dos perfis de carga de consumo do Aumento ou diminuiclo no consumo das | Alteragio na quantidade de Monotorizagho e
S R1 pargue industrial Extermo ;mdumns do parque enerpa excedente do parque Envolvents ‘mntvoior i
|Auséncia de elementos da equipa do Perda de informagio entre oy
& R2  [Deficiente gestio da informacio Interno |projeto nas reunides de progressio membres da equipa do projeto Organizaglio Planeamento
1
Alteragho na quantidade de
T R3  |Anteracio das orlentacBes fisicas Interno Erro humano da equipa energa produtida Organizagdo Execugio
T T 1
4 H 1 J L M N o P Q R S
1
2
3 .
4 Probabidade Matriz Pxl | Risco Prioritirio Resultados Possives Entidades
Os Indicadores de viabilidade economica do estudo prévio,
preve uma valonizaslo da energia produzia de 70% e 30%
| para venda como excodente, pode provocar variagles Lnha concreta,
5 Regular ! c9, 09 04| 03 0% 08 0.56 [sim positivas ou negativas, no Playback, Val, TIR ¢ 1R, |Sponsor |e arrendatirios
|Gestor do
6 Regular 06/ 05 05! 0z 05 05 0.35|ndo |AlteragBes ac dmbito, tempo e custo do projeto Projeto Lu2 Verde
| Aumento de custos e alteragdes estéticas, aumento ou |Responsavel
7 Regular 06, 05 0.6/ 06 07 06 0,36|ndo reducdo da producio de energa Téenico Lz Verde
d T U v W
1
2
3 Res) ta ao Risco
kS 2 Tran ‘ " [ Aceitar

Promovwver implementagio

no parque industrial de

industrias que consomaem
5 muita energla.

Convocar o realgar a
convocatoria de todos os
membros para as reunides de
progressio

semanas

Procurar indastrias que se instalem no
parque empresarial com consumos
elevados de energia

Procurar melhorar a presenca de todos
nas reunides de progressio, partithar
com os ausentes as decisfes todas as

Procurar nas alteragbes
melhorar a eficiéncia dos
7 médulos

Procurar sempre que sejam para melhor
produclo dos médulos

Figura 20 Identificagdo e avaliagéo qualitativa do risco

Fonte: Elaboragdo propria

Explicada a analise qualitativa do risco no préximo tépico exibe-se de como foi conduzida a

metodologia na andlise quantitativa do risco.

4.3Analise Quantitativa do Risco

O gestor do projeto alinhado com o investigador, definiram que a avaliagdo quantitativa do risco

seria feita para os riscos que atingissem os valores seguintes na fase da avalia¢ao qualitativa:
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1. Atingir uma avaliacdo qualitativa na avalia¢do de risco superior a 0,5 (risco prioritario).
2. Quando o responsavel é o Sponsor, uma vez que a satisfacdo do mesmo é muito
importante para referéncias futuras.

3. Se as entidades envolvidas fossem de cariz publico.

Os inputs utilizados foram a informacdo recebida na identificacdo e avaliacdo qualitativa do risco,
aplicando a ferramenta de andlise de arvores de decisdo aos riscos em que fosse possivel verificar

alterag¢des na viabilidade econdmica.

O primeiro risco identificado na primeira reunido foi a alteracdo dos diagramas de carga do parque
industrial de Mong¢ao. Uma vez que se trata de um projeto de investimento privado foi dada primazia
a viabilidade econdmica o que, de acordo com o Sponsor, a gestdo do risco destes dados é primordial

para o sucesso do projeto.

Foi debatido com o Sponsor as probabilidades e a importancia entre deter os atuais utilizadores e
consumidores de energia do parque e a viabilidade econdmica do projeto. O indicador em decisdo

foi o VAL (valor atualizado liquido).

Pese embora todos os indicadores estejam ligados com a percentagem de energia consumida e
disponibilizada para a rede elétrica, mostra-se importante conseguirmos decidir qual o valor que
minimiza o custo e maximiza o lucro do projeto, nesse caso, encontrar o valor das rendas que o
Sponsor pode disponibilizar para fixar as industrias atuais no parque empresarial. Para isso o
investigador, em consenso com o Sponsor assume trés cenarios o primeiro que foi o considerado no
estudo prévio do projeto e de acordo com a termo de abertura do mesmo, em que ndo existe
variacdo significativa nos diagramas de carga do parque empresarial, um segundo em que existe uma
redu¢ao em 50% do consumo e um terceiro em que existe um aumento de 50% do consumo. De
acordo com as tabelas seguintes e seguindo uma equacao simples, fez-se o calculo da percentagem

de autoconsumo para cada um dos cendrios de acordo com a tabela 2.
P,; = Percentagem de autoconsumo cenario em estudo
P,, = Percentagem de autoconsumo cendrio 1

kWh, = Consumo anual no cenario 1
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kWh; = Consumo anual no cenario em estudo

kW h,
Par = (kWh0>
Pyo
Cenario Consumo anual KWH Percentagem de autoconsumo
Cenario 1 586164 70%
Cendrio 2 293082 35%
Cenario 3 879246 105%

Tabela 4 cdlculo do autoconsumo de cada um dos cendrios

Fonte: Elaboragdo propria

Apds ter-se chegado a percentagem de autoconsumo para cada um dos cenarios verificou-se, qual
€ o impacto que tem no valor atualizado liquido do projeto (VAL), sendo esse considerado o custo

do impacto do projeto de acordo com a tabela seguinte:

C Y z AA AB AC AD

Avaliaggo Quantitativa
Valor positive |Valor negativo |EMV Negativo [EMV Positivo |Evitar/Eprorar

Risco Identificado Probabilidade

Mitigar/
Promover implementagdo
no parque industrial de
industrias que consomem
muita energia.

Iterag8o dos perfis de carga de

snsumo do parque industrial 0,7 422 398,18 € |- 300244,74 €

Convoci

Tabela 5 Impacto por cendrio na viabilidade econdmica

Fonte: Elaboragdo propria

Relativamente aos valores de custos para os varios acontecimentos, eles variam entre -300.244€ a +
422.40€ do valor atual liquido do projeto. O valor maximo corresponde a um aumento do diagrama
de carga em 50% e consecutivamente a um aumento do autoconsumo de 105% que se assume 100%
por técnica e logicamente ndo ser possivel consumir mais do que 100% da produgdo. O valor minimio
corresponde a uma reducdo do diagrama de carga em 50% o que so permite um autoconsumo de

35%.

Assim sendo, e com base na avaliacdo qualitativa do risco, considerando a probabilidade do
acontecimento multiplicado pelo impacto custo no projeto (neste caso o VAL) calculamos o valor

monetdrio esperado para cada um dos cenarios de acordo com a arvore de decisdo seguinte:
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Variagdo do VAL:

Diagrama diminui em 50%
-300 244,74 €

. Probabilidade
Diagrama altera 0.7

Variagdo do VAL:
422 398,18 €

Alteragdo de
diagrama de
carga

Diagrama aumenta em 50%

Variagdo do VAL: 0,00
€

Diagrama ndo altera < |

Tabela 6 Arvore de decisdo

Fonte: Elaboragdo propria

Ap0ds a definicdo das alteragdes dos valores associados a cada cenario da arvore de decisdo de
resposta ao risco, optou-se por verificar o cash-flow disponivel, no cendrio otimista ou no cendrio

negativista para ser gerido no decorrer do projeto.

Esta andlise contribui para a tomada de decisdo face as consequéncias do risco e ponderac¢do das
variaveis. Contudo, todos os valores considerados sdo valores estimados os quais apesar de estarem
de acordo com o sponsor e devidamente fundamentados podem nao corresponder a verdade no
momento do acontecimento. Pode ser necessdrio realizar uma anadlise de sensibilidade e um ajuste
dos valores atribuidos no momento da decisdo, nomeadamente no que toca aos valores

relacionados com o mercado energético em geral.

O exemplo aqui proposto é um exemplo que combina trés varidveis: a producdo da energia da
central fotovoltaica do parque industrial de Mongdo, o seu consumo versus inje¢cao de energia na

rede.

Apds analise do risco optou-se no seguimento do proposto, dar seguimento ao planeamento da

resposta ao risco, tema que passamos abordar no tdpico seguinte.

4.4 Planeamento de Resposta ao Risco

Nesta fase usou-se a informacdo obtida no registo dos riscos aguando da identificacdo do risco,
nomeadamente do levantamento de potenciais respostas ao risco. Agora realiza-se um plano de

acdo de resposta para cada risco identificado além de se identificarem riscos secundarios.
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Junto com a equipa do projeto efetua-se um documento simples, que se pretende que reflita a
informacgdo sobre a identificacdo de risco secundarios, quem é/sdo o/os responsavel/eis pelo risco,
0s pressupostos e o seu efeito no projeto. A posi¢cao do risco na matriz de probabilidade e impacto

da andlise qualitativa do risco, permite analisar qual serd a resposta ao risco mais adequada.

Verificou-se, em terreno, que um risco pode ter mais do que um plano de resposta. Tal pode ocorrer
se o primeiro plano de resposta ndo resultar ou se ja ndo puder ser executado em tempo util, isto
porque se verificou que existiam riscos que quando identificados jd ndo existia tempo a sua
planificagdo (nem faria sentido...). Nestes casos teve de se partir imediatamente para a agao. Depois
de definidas as a¢Oes que deviam ser tomadas em contrdrio ou a favor do risco, dependendo da
situacdo de ameaca ou oportunidade, estas devem ser introduzidas na WBS do projeto por forma a
relacionar e criar interdependéncias nos pacotes de trabalho e atividades definidas pela gestdo de

projetos no inicio do projeto.

Optou-se por reunir todas as atividades do projeto num sé documento — a WBS do projeto.

Classificando com cor vermelha uma agao que é a gestao do risco.

Depois de possuirmos a informacdo completa dos riscos das fases de identificacdo, avaliacdo
gualitativa 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 monitorizagdo e controlo do risco do
projeto. Todos os 15 dias existiam reunides de progresso (as terca-feira pelas 9:00 horas,). Ficou
definido que em cada reunido ir-se-ia complementar e atualizar a WBS do projeto com as atividades
de gestdo do risco. O desafio era grande porque algumas tarefas ja estavam a ser desenvolvidas e a
gestdao do risco iria ser acrescentada, por isso mantivemos sempre a mesma tarefa “agdo” que
permitiu manter a WBS sincronizada com a gestdo do risco. Uma vez que a WBS ja se encontrava em
execucdao com todas as atividades dos pacotes de trabalho do projeto definidos, tornava-se dificil
integrar as atividades de gestdo do risco em pacotes de trabalho em realizacdo. Assim sendo, optou-
se por colocar em cor vermelha os pacotes de trabalho que se destinavam a gestdo do risco para se

conseguir distinguir a atividade de gestao do risco dos pacotes de trabalho normais.

Em conjunto com o gestor de projeto da Luz Verde, integrou-se na WBS a atividade de gestdo do

risco.
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Tendo em conta que alguns dos riscos sdo mais usados na monotorizacdo e controlo do projeto e
menos na execucao, optou-se por, de acordo com o gestor de projeto, criar um pacote de trabalho

independente da WBS do projeto.

WBS ~ Nome da Tarefa = Duragdo + Inicio ~ Concluséo ~ Nomes de Recursos  » Custo w Trabalho ~ Predecess
172 1.4.1.3.2 Contrato com a comercializadora venda de 0,5 dias Ter05/10/21  Ter 05/10/21 Tecnica administrativa 92,00 € 3,6 hrs 171
excedente e financeira
172 1.4.1.4 s+ Realizagdo da inspegio 1dia Ter05/10/21 Qua 06/10/21 360,00 € 14 hrs 170
174 1.4.1.4.1 Agendamento e planeamento da inspec8o 0,5 dias Ter05/10/21  Qua 06/10/21 Engenheiro Eletrotécnic 120,00 € 4hrs
175 1.4.1.4.2 Inspecio 05dias  Qua06/10/21 Qua06/10/21  Gestor de Projeto[50%], 240,00 € 10hrs 174
176 142 4 Certificado de exploragéo 8 dias Qua 06/10/21 Seg 18/10/21 1752,00€ 85,6 hrs 163
177 1421 4 Inspegdo final da DGEG 2 dias Qua 06/10/21 Sex 08/10/21 360,00 € 20 hrs
178 1.4.2.1.1 Contrato com a comunicagdo do GSM 1dia Qua 06/10/21  Qui 07/10/21 Gestor de Projeto[50%], 120,00 € 12 hrs
179 1.4.2.1.2 Testes de comunicacdo 1dia Qui07/10/21  Sex 08/10/21 Engenheiro Eletrotécnic 240,00 € 8hrs 178
180 1.4.2.2 s Pagamento de taxa 2 dias Sex08/10/21 Ter12/10/21 368,00 € 14,4 hrs 177
181 1.4.2.2.1 Emiss3o de guia de pagamento 1dia Sex08/10/21 Seg11/10/21  Engenheiro Eletrotécnic 304,00 € 11,2 hrs
182 1.4.2.2.2 Pagamento 1dia Seg11/10/21  Ter 12/10/21 Tecnica administrativa € 64,00 € 3,2 hrs 181
183 1423 4 Recegéo do certificado 2 dias Ter12/10/21 Qui14/10/21 424,00 € 19,2 hrs 180
184 |1.4.2.3.1 Expor certiifcado junto da central em local visivel 1 dia Ter12/10/21 Qua13/10/21  Eletrecista técnico 120,00 € 8hrs
185 1.4.2.32 Arquivo na documentagdo oficial da empresa 1dia Qua 13/10/21 Qui 14/10/21 Engenheiro Eletrotécnic 304,00 € 11,2 hrs 184
186 1.4.2.4 + Comunicago com a ORD E-Redes 2 dias Qui14/10/21  Seg 18/10/21 600,00 € 32 hrs 183
187 1.4.2.4.1 Ligac&o da central na presenca de todos os 1 dia Qui 14/10/21  Sex 15/10/21 Engenheiro 360,00 € 24 hrs
stakolders Eletrotécnico;Eletrecist:
188 1.4.2.4.2 Comunicacdo oficial com a E-Redes 1dia Sex 15/10/21  Seg 18/10/21 Engenheiro Eletrotécnic 240,00 € 8hrs 187

189 |2 _ 110dias  Seg17/05/21 sex15/10/21  Francisco Rocha 50 000,00 € 880 hrs

Figura 21 WBS-Com pacote de trabalho para gestdo do risco

Fonte: Elaboragdo propria

Foram refletidas todas as atividades de gestdo do risco definidas, e consideradas para a cria¢do da

atividade em especifico da gestdo do risco.

Depois de termos as atividades definidas procurou-se desenvolver a metodologia para monitorizar

e controlar, sendo esse tema abordado no tdpico seguinte.

4.5 Monitorizagao e Controlo do Risco

O responsavel pelo risco é a pessoa responsavel por atualizar toda a informacgao do estado de risco,

atualizar toda a informacao e consolidar com a WBS.

Monitorizar e controlar o Riscos é acompanhar a implementacdo do Plano de Resposta aos Riscos,
bem como a monitorizacdao dos riscos identificados, reconhecimento e andlise de novos riscos e

avaliacdo da eficacia do processo de riscos durante o projeto.

Para assegurar que a equipa do projeto e as partes interessadas mais importantes estivessem

conscientes do nivel atual do projeto quanto a exposicdo ao risco deve haver uma constante
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monitorizacdo. Definiu-se que a monotorizacdo de risco seria integrada nas reuniGes de progresso
de 15 em 15 dias as segundas-feiras. Esse processo utilizou informacdes de desempenho geradas

durante a execu¢do do projeto, nomeadamente:

e As respostas a riscos que foram implementadas e estdo terminadas;

e A avaliacdo dos riscos individuais identificados do projeto que sofreu alteracdes;

e Surgiram novos riscos;

e As premissas do projeto ainda sdo validas

e As politicas e os procedimentos de gestdo do risco estdo a ser desempenhadas de acordo

com o planeado;

A fase de monitorizagdo e controlo iniciou em 17 de maio de 2021. A reunido realizou-se
presencialmente em Mong¢do numa sala junto ao Posto de transformacdo. Nela participaram 6
elementos: o gestor de Projeto da Luz Verde, dois responsaveis da empresa Linha Concreta SA

(Sponsor) o Eng.2 Técnico do projeto, o encarregado geral de obra e o investigador.

Verificou-se, no primeiro controlo, o estado dos riscos identificados analisando os riscos em
ocorréncia na altura e com probabilidade de ocorréncia mais préxima dando assim inicio ao
preenchimento do documento de auditoria de cada risco e a atualiza¢cdo da informacgao do registo

dos riscos do projeto. Verificou-se que, nesse momento, todos os riscos careciam de atencao.

Identificaram-se alguns riscos novos e deixaram-se outros para tras, existiram risco que pela fase em
gue se encontrava o projeto a sua probabilidade de acontecimento seria zero o que nao faria sentido
manter a monitorizacdo. Pelo mesmo motivo, surgiram risco que até entdo ndo existia a necessidade
de monitorizar passando integrar a gestdao dos mesmo a partir desse momento. No final da reunidao
acabdamos por manter o mesmo numero de riscos, 25 ndo sendo impeditivo o seu aumento ou
reducdo para a monotorizagao e controlo, coisa que surgiu em outras reunides, atingimos o maximo

de 27 riscos no final do projeto.

As restantes reunides de monitorizacdo e controlo foram-se realizando de acordo com o ja referido,

de 15 em 15 dias, juntamente com a reunido de progresso.

Até ao término da investigacdo, meados de setembro, foram realizadas nove reunides de

monitorizacdo e controlo do risco. SO se interrompeu a prioridade de 15 dias durante o més de
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agosto devido a varios elementos se encontrarem de férias. Suspenderam-se as reuniées, mantendo

o projeto a decorrer com recursos humanos mais reduzidos.

A Figura seguinte, apresenta um exemplo de recolha de dados de riscos do projeto, na fase de

monitorizacao e controlo no registo dos riscos do projeto.

Aceitar

Transferir/ comprar

Procurar industrias que se instalem no
parque empresarial com consumos

elevados de energia Dr. Mario e Dr. Paulo Nesta fase o Dr. Mario referiu que ainda ndo vamos aplicar respostas

Procurar melhorar a presenca de todos Realgar a convocatoria de

nas reuniBes de progressio, partilhar todos os membros para as
com os ausentes as decisdes todas as reunides de progressdo,

Eng? Anténio luis | pensar em fazer online

Acompanhamento em
terreno do eng? Antonio
Luis a localizagio 29/06/2021

Procurar sempre que sejam para
melhor produgo dos médulos

Sr. José Couto

Protocolar em contrato com Sem necessidade de

implementacgéo de

a Linha Concreta Sa. Que seja
da sua responsabilidade Sr. José Couto resposta 29/06/2021

Tabela 7-Tabela de recolha de dados para monotorizagdo e controlo de risco
Fonte: Elaboragdo prépria
No Apéndice Ill pode-se encontrar o documento de auditoria do risco do projeto onde é apresentado
um exemplo de uma auditoria ao risco de um risco do projeto ja ultrapassado. Nas reunides de
monotorizacdo e controlo de risco, sempre que se colocava um risco no estado de Ultrapassado,

efetuava-se o registo nas licées aprendidas.

As licdes aprendidas foram registadas sempre que um risco era tratado de umas fases para as outras
ou mesmo dentro da mesma fase do projeto no tempo percorrido entre uma reuniao de progresso
e a proxima. O formuldrio desenvolvido para o efeito (Apéndice Ill) era preenchido arquivado e
partilhado por mail com todos os membros da equipa antes de ser arquivado era registado na tabela
da recolha de dados para a monotorizacdo e controlo deixa-se na tabela seguinte, um exemplo, de

um dos registos das licdes aprendidas no tratamento do risco cinco:

Registo de licdes aprendidas
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Identificagdo do risco:
N3do cumprimento das Tensdes minimas e maximas dentro da mesma MPPT

LicGes aprendidas
Projetos com varias orientacdes solares, e pontos de sombreamento deve existir mais
do que uma opinido técnica.

Boas praticas aplicadas

Convocatoria do Eng? Sérgio Lima na qualidade de Eng? Sénior
Tabela 8 Registo de ligbes aprendidas

Fonte: Elaboragdo Propria

Ao efetuar o registo na tabela da recolha de dados para a monotorizacdo e controlo efetuava-se uma
selecdo entre as licdes aprendidas referentes ao projeto como um todo, e as licGes aprendidas

relativas ao processo de gestao de risco.

No capitulo seguinte evidenciam-se os resultados da investigacao e faz-se uma discussao dos

mesmos perante a literatura.
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5. Discussao dos Resultados

No decorrer da aplicacdo da metodologia pudemos verificar que alguns dos riscos inicialmente
identificados, depois de avaliados nas reunides de progresso, acabaram por ser retirados da gestao
do risco, pela sua probabilidade se aproximar de zero ou até mesmo ficar em zero. Também se
identificaram outros novos riscos. Além de comparar os riscos inicialmente descritos no termo de
abertura do projeto com os riscos identificados na reunido especifica de identificacdao de risco,
verificou-se que os riscos passaram a ser identificados em maior nimero e alguns deles passaram a
ter riscos secunddrios. No Apéndice IV encontra-se o registo de riscos do projeto onde se pode

evidenciar melhor o exposto bem como o termo de abertura da Luz Verde.

No dia 14 de setembro de 2021 ocorreu a uUltima reunido de progresso e consecutivamente de gestao
do risco do projeto com a presenca do investigador. Foram identificados 27 riscos dos quais 3 sdo
secundarios existindo alguns riscos que foram considerados oportunidades ao mesmo tempo que se
identificaram como ameacgas também, um dos exemplos é: a alteracdo dos perfis de carga de
consumo do parque industrial, a crise do mercado energético. De acordo com o mercado grossista
OMIE, o equilibrio entre a produgao e consumo do parque a data do fim deste trabalho deixa de ser
um risco negativo e passa a ser positivo, uma vez que a energia estd a ser vendida a 120€ o MWh

aos participantes do parque e o mercado grossista fechou a 165,72€ o MWh.

A tabela seguinte exibe todos os riscos que foram identificados no decorrer do projeto.

ID Riscos

R1 Alteragdo dos perfis de carga de consumo do parque industrial

R2 Deficiente gestdao da informagao

R3 Alteragdo das orientagdes fisicas

R4 Interrupgdo ou redugdo na produgdo Sombreamentos

R5 Levantamento de existentes errado

R6 N3do cumprimento das Tensdes minimas e maximas dentro da mesma MPPT
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ID Riscos
R7 Existéncia de poeiras e particulas
R8 InfiltragOes pela cobertura
R9 Erro de calculo no estudo prévio
R10 Interferéncias com outros equipamentos existentes Localizagdo do quadro central da UPAC
R11 Deficiente protegao pelas terras
R12 Atraso na licenga do municipio
R13 Ruturas de stock dos fornecedores
R14 Erros na produgdo do projeto
R15 Erros nas quantidades e nas carateristicas dos equipamentos
R16 Acidentes de trabalho
R16.1 Queda de pessoas e equipamentos por desempenho de trabalhos em altura
R16.2 Quebra das chapas translucidas da cobertura
R16.3 Eletrocussdo dos trabalhadores
R17 CondigGes climatéricas adversas
R18 Vencimento da certificagdo de equipamentos referenciados pela DGEG
R19 Interrupgdo do fornecimento de energia ao parque empresarial
R20 Falhas de comunicagdo do sistema
Alteragdes na poténcia, tratamento do excedente, tensbes da rede e outras que decorrem de
R21 legislacdo prépria
R22 Indeferimento da construgdo da central pela DGEG
R23 N&o autorizagdo o licenciamento
R24 Deficiente cobertura de rede dados moveis
R25 Inversores danificados, ou descargas elétricas do exterior
R26 Ndo cumprimento dos objetivos do projeto
R27 Paragens no projeto

Tabela 9 Registo de riscos

Fonte: Elaboragdo propria

Os riscos identificados no projeto tiveram um impacto médio de 0,7 e uma probabilidade de 0,6

numa escala de 0 a 1. Desta forma e de acordo com a escala selecionada a distribuicdo dos riscos na

matriz de probabilidade e impacto ficou com a seguinte configuracao:
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Figura 22Matriz de probabilidade e impacto
Fonte: Elaboragdo propria
A matriz anterior permite perceber onde a equipa do projeto tera de aplicar mais respostas ao risco,
evitar, mitigar ou explorar o impacto, em especial nos riscos que podem ser considerados ameaca

ou oportunidade.

Nos 23 riscos localizados na zona a vermelho é indispensdvel garantir atengao critica para que estes
possam ser evitados ou transformados em riscos residuais com menor impacto no projeto. Os 4
riscos localizados na zona amarela requerem da equipa de projeto uma supervisao periddica e planos
de mitigacdo, embora ndo tenham grande probabilidade de ocorréncia, 3 deles tém algum impacto.
N3o se verificou existir risco de baixo impacto na zona a verde, no entanto nas reunides de
monotorizacdo e controlo observou-se que a equipa normalmente focava a identificacdo de risco
em factos/acontecimentos negativos desvalorizando o risco positivo ou potencialmente gerador de

oportunidades.

De acordo com o andamento do projeto e o entendimento da gestao do risco foi-se desenvolvendo

a estrutura analitica dos riscos do projeto, conforme se exibe no Apéndice IV

Na estrutura analitica dos riscos do projeto podemos ver os fatores considerados e a distribuicdo

dos riscos pelos mesmos.

Pode-se concluir, través da estrutura analitica do risco do projeto, que as principais fontes de risco
deste projeto sao o fator técnico com 14 riscos, 7 dos quais sao de natureza externa e os outros 7 de

natureza interna, seguida do fator contratacdo com 4 riscos, 2 externos e 2 internos. Foram ainda
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identificados 2 riscos em cada uma das seguintes categorias: envolvente, ambiente e legislacdo,

sendo um do ambiente de natureza interna e todos os restantes de natureza externa.

O fator com maior incidéncia de risco, ja seria previsto que fosse o técnico uma vez que estamos
perante a execugao de um projeto técnico e dado o seu contexto, relacionado com equipamentos
de producdo de energia, mddulos fotovoltaicos, estrutura, ligacdes e interligacdes, programacao e

instalacao de softwares entre outros...

A analise quantitativa do projeto apenas foi requerida para 6 riscos que pertencem somente a Linha
concreta Sa. Estes riscos sdo maioritariamente internos e tém como origem o fator técnico, o fator
Envolvente, Comercial, Técnico e a Localizagdo. O exemplo apresentado no capitulo da analise
guantitativa é o risco de origem envolvente, que pode ser uma ameacga ou uma oportunidade ja

devidamente explicado atras.

° Evitar/Explorar | Mitigar/Melhorar T::::ﬁ::/ Aceitar
R1 X X
R2 X X
R3 X X
R4 X X
R5 X X
R6 X X
R7 X X
R8 X X
R9 X X
R10 X X
R11 X X
R12 X X
R13 X X
R14 X X
R15 X X
R16 X X
R16.1 X X
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° Evitar/Explorar | Mitigar/Melhorar T:z::i::/ Aceitar

R16.2 X X

R16.3 X X

R17 X X
R18 X X

R19 X X
R20 X X

R21 X X

R22 X X
R23 X X
R24 X X

R25 X X

R26 X X
R27 X X
Total 18 12 15 15

Tabela 10 Resposta ao risco planeado
Fonte: Elaboragdo propria
Através da andlise da tabela anterior é possivel averiguar quais os tipos de resposta ao risco
demarcados para cada risco do projeto e a sua combina¢dao uma vez que grande parte dos riscos do
projeto tem mais do que um plano possivel de resposta ao risco aquando da sua aplicagao. No caso
de o primeiro ndo ter o efeito pretendido ou ndo ser executado no devido tempo, podemos agir com
outro. Por outro lado, alguns deles refere-se ao caso de serem riscos com impacto positivo e
negativo. Nesses casos temos respostas preparadas para as duas probabilidades de acontecimento.
Desta forma, identifica-se o estabelecimento de 18 planos de resposta por forma a evitar ou explorar
o risco, 12 planos de mitigacdo ou melhorar, 15 de transferéncia do risco ou comprar e 15 de

aceitacdo do risco como ultima hipdtese ou Unica decisdao possivel.

Na tabela seguinte apresenta-se o estado do risco na monotorizacdo e controlo até a data de 14 de

setembro de 2021.
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Verifica-se assim que a grande maioria dos riscos foram entao ultrapassados, ou seja, sdo riscos que
foram geridos, controlados monotonizados e tratados no decorrer do projeto. No entanto sete dos
qgue foram controlados podem ainda interferir com atividades do projeto que estavam a decorrer ou
gue foram iniciadas posteriormente, requerendo, por isso, alguma atencdo. Seis destes riscos ja
tinham entdo planos de resposta ativos. Apenas um risco requeria atengao, o que assinalava a
probabilidade de este risco escapar ao controlo da gestdao do projeto, pois ndo tinha ainda plano de
resposta ativo. E um risco que envolve diretamente o Sponsor pois 0 mundo estava a sair da
pandemia Covid 19, o mercado energético teve uma reagdao muito rapida na subida do preco da
energia no mercado grossista aumentando cerca de 500% de 20€ por MW/h para 120€ MW/h. O
Sponsor encontrava-se informado da situagao e teve de decidir com base no seu perfil de risco. Para

tal teve acesso a andlise quantitativa do risco o que lhe permitiu decidir com base nas conclusdes

obtidas.

Registo de riscos

ID Estado Atual | Responsavel Respostas implementadas Data fim do risco Comentarios

R1 Realgar a convocatédria de todos os Nesta fase o Dr. Mdario
Dr. Mario e membros para as reunides de referiu que ainda ndo
R2 Dr. Paulo progresso, pensar em fazer online vamos aplicar respostas

Eng? Antonio | Acompanhamento em terreno do eng?®

R3 luis Antonio Luis a localizagdo 29/06/2021

Sem necessidade de implementagdo

R4 Sr. José Couto | de resposta 29/06/2021

Foi reforgada a equipa com o Eng?®

RS Sr. José Couto | Sénior Sérgio Lima 31/05/2021

Eng? Antonio | Foi reforgada a equipa com o Eng?

R6 Carlos Sénior Sérgio Lima 29/06/2021

O esta controlado, no

entanto carece de atengdo
durante o primeiro ano de
funcionamento, s6 ao final
de um ano, maio de 2022,

Foi editado no contrato de passa a ser da
Eng? Antonio | manutengdo que este risco seria responsabilidade da Linha
R7 Carlos transferido para a Linha Concreta SA. Concreta Sa.

Futura intervengdo na
cobertura terd de ser
acompanhadas por algum
Efetuado teste de carga a toda a representante da Linha

RS Sr. José Couto | cobertura no final da instalag3o. 29/06/2021 concreta Sa.

96



Registo de riscos

ID Estado Atual | Responsavel

Respostas implementadas

Data fim do risco

Comentarios

Ultrapassado sem implementagdo de

R9 Sr. José Couto | resposta 14/09/2021
a) Criagdo de espago junto ao posto de
transformagdo independente do posto
de transformacgao.
Eng? Anténio | b) Isolamento da cela do quadro da
R10 Carlos UPAC 29/06/2021
Efetuado medigdes dentro dos
parametros legais com o TRIESP
Eng? Antonio | responsavel pela Exploragdo do Posto
R11 Carlos de Transformacéo, Sr. Eng? Jodo Costa | 27/07/2021
a) Efetuado o pedido mal tivemos a
certeza das areas que iriamos ocupar.
b) O Sponsor manteve uma relagdo O custo do risco é o valor
préxima com os servigos municipais e gasto no estudo inicial,
R12 Sr. José Couto | agilizou o processo. 29/06/2021 aproximadamente 10000€
a) Alteragdo do fornecedor dos
caminhos de cabos, calha técnica) Fizemos pequenas
Alteragdo do fornecedor dos alteragdes ao ambito do
analisadores do sistema de projeto para conseguir
monotorizagdo e controlo. encontrar algumas
Eng? Antdnio | c)Penalizagdes ao fornecedor dos alternativas de
R13 Carlos inversores pelo atraso. 27/07/2021 fornecedores.
O risco estd controlado, no
Atribuicdo de 150€ de prémio a cada entanto devemos ainda
técnico pelo cumprimento do manter em monotoriza¢do
R14 Sr. José Couto | calenddrio, ambito e custo. até ao final do projeto.
Numa das reuniGes de progresso
percebemos que este risco foi um
risco positivo, aproveitando para criar
um buffer no orcamento, existiu parte
da estrutura que deixou de ser
triangular e passou para coplanar,
permitindo assim uma folga nos perfis Devolver a fornecedor a
Eng? Antonio | de aluminio que ja se encontravam em estrutura que sobrou e
R15 Luis armazém. 27/07/2021 solicitar nota de crédito
S6 existiu um acidente de
trabalho, um corte no
dedo indicador esquerdo,
provocado por um xizato,
num do eletricista, este
acidente provocou uma
Eng? Antonio | Acionar a apdlice do seguro de paragem do colaborador 2
R16 Carlos acidentes de trabalho. 27/07/2021 dias.
R16. Eng? Antonio | Sem necessidade de implementagdo
1 Carlos de resposta 27/07/2021
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Registo de riscos

R17

R18

R19

R20

R21

R22

R23

R24

R25

R26

R27

Estado Atual | Responsavel

Respostas implementadas

Data fim do risco

Comentarios

Sem necessidade de implementagdo

Sr. José Couto | de resposta 27/07/2021
Formagdo especifica de acordo com o

Sr. José Couto | PSS 27/07/2021
Dividir duas grandes frentes de
trabalho, AC e DC. Os poucos dias que
esteva chover trabalhar no AC que era

Sr. José Couto | numa zona protegia da chuva. 27/07/2021
Sem necessidade de implementagdo

Sr. José Couto | de resposta 27/07/2021
Foi planeado e efetuado um domingo

Eng? Antonio | de manha a zona industrial estava

Carlos praticamente fechada 27/07/2021
Criagdo de um IP dedicado a

Eng? Antonio | comunicagdo do sistema de

Carlos monotorizagdo e controlo 27/07/2021

Eng? Antonio

Luis 27/07/2021

Eng? Anténio | Sem necessidade de implementagdo

Luis de resposta 27/07/2021

Eng? Anténio | Sem necessidade de implementagdo

Carlos de resposta 14/07/2021

Eng? Anténio | Montagem de uma antena, de reforgo

Carlos do sinal, pela Altice.

Eng? Anténio | Sem necessidade de implementagdo

Carlos de resposta 27/07/2021

Sr. José Couto

Sem necessidade de implementagdo
de resposta

Eng2 Antonio
Luis

Rever as requisi¢cdes internas todos os
dias de forma a evitar paragens por
falta de material que ndo fazia parte
da primeira requisi¢do interna.

Tabela 11 Estado do risco na ultima reunido de gestdo

Fonte: Elaboragdo prépria

Na tabela 12 apresentasse um resumo das licdes aprendidas técnicas que se espera que venham a

servir para ajudar a planear a gestao do risco em futuros projetos semelhantes.

98




Risco Identificado | Ultrapassado

R3

Alteragdo das
orientagdes fisicas

R5

Levantamento
errado

R6

N3o cumprimento
das Tensdes
minimas e maximas
dentro da mesma
MPPT

R8

InfiltragBes pela
cobertura

R10

Interferéncias com
outros
equipamentos
existentes
Localizagdo do
quadro central da
UPAC

R11

Deficiente protegdo
pelas terras

R12

Atraso na licenga do
municipio

R13

Ruturas de stock dos
fornecedores

R15

Erros nas
quantidades e nas
carateristicas dos
equipamentos

Respostas

Data fim

Boas praticas aplicadas

LicGes aprendidas técnicas

implementadas do risco
Acompanhamento em
terreno do Eng?®
Antonio Luis a 29/06/2021
localizagdo
Telas de levantamento
Foi refor¢ada a equipa N&o aplicacdo de mddulos topogréfico das coberturas
com o Eng? Sénior 31/05/2021 | em zonas da cobertura com | devem considerar as
Sérgio Lima painel transparente tipologias dos materiais
existentes
Foi reforgada a equipa
com o Eng? Sénior 29/06/2021
Sérgio Lima
Movimentagdo de carga
aérea até ao local da
aplicagdo
Efetuado teste de Realizar Teste de carga no Antes de iniciar os trabalhos:
carga atodaa 29/06/2021 final da aplicagdo da o Efetuar teste de carga
cobertura no final da estrutura antes da aplicagdo | e Verificagdo do estado da
instalagdo. dos mddulos cobertura
e Consulta do plano de
manutengdo da cobertura e
das infraestruturas existentes
a) Criagdo de espago
junto ao posto de .
transformacdo Pre\{er esp’ago umcamer?te )
independente do dedicado a,UPAC, 0 mais Na,o prever asala das
posto de 29/06/2021 | perto possivel do quadro de | maquinas no posto de
. entrada da instalagdo de transformacdo
transformacdo.
b) Isolamento da cela consumo
do quadro da UPAC
Efetuado medi¢des
dentro dos parametros - Comunicar ao técnico
i Requisitar . ~
legais com o TRE responsavel da exploragdo o
responsavel pela 27/07/2021 af:or’ppanhamen,to do inicio dos trabalhos e sempre
Exploragdo do Posto tecnico rfspon.savel p~ela. que possivel envolver o
N exploragdo da inspecdo final .
de Transformacgdo, Sr. mesmo nas decisdes
Eng? Jodo Costa
a) Efetuado o pedido
mal tivemos a certeza
das areas que iriamos . " . - .
ocupar. b) O Sponsor Crlar‘ rglacao de Antec.lpar o maxlmo~posswfel
- 29/06/2021 | proximidade com as o pedido de ocupagdo de via
manteve uma relagdo ; . .
L. entidades publicas publica
préxima com os
servigos municipais e
agilizou o processo.
a) Alteragdo do
fornecedor dos
caminhos de cabos,
calha técnica)
Alteragdo do
fornecedor dos Procurar fornecedores Nunca concentrar as compras
analisadores do 27/07/2021 . -
. alternativos num Unico fornecedor
sistema de
monotorizagdo e
controlo.
c)Penalizagbes ao
fornecedor dos
inversores pelo atraso.
Numa das reunides de
ZLZE:::ZS::;??JTS 27/07/2021 Intercalar os reforgos da Maximizar a capacidade de

risco positivo,
aproveitando para

estrutura na diagonal

carga na estrutura
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Acidentes de

R16 trabalho

criar um buffer no
orgamento, existiu
parte da estrutura que
deixou de ser
triangular e passou
para coplanar,
permitindo assim uma
folga nos perfis de
aluminio que ja se
encontravam em
armazém.

Eletrocussdo dos

R16.3 trabalhadores

Acionar a apdlice do
seguro de acidentes de
trabalho.

29/06/2021

Verificagdo de r todas as
regras de seguranga

Sensibilizar e educar os
colaboradores para o uso de
equipamentos de protecdo
individual

Condigdes
R17 | climatéricas
adversas

Formagao especifica
de acordo com o PSS

27/07/2021

Dar formagdo especifica
para as atividades

Dar formagdo para permitir
reavivar mesmo os
colaboradores mais
experientes

Interrupgdo do
fornecimento de
energia ao parque
empresarial

R19

Dividir duas grandes
frentes de trabalho,
AC e DC. Os poucos
dias que esteva chover
trabalhar no AC que
era numa zona
protegia da chuva.

27/07/2021

Considerar no planeamento
dos trabalhos as condigdes
climatéricas

Deve existir sempre um 22
plano para condigdes
climatéricas adversas

Falhas de
R20 | comunicagdo do
sistema

Foi planeado e
efetuado um domingo
de manhd a zona
industrial estava
praticamente fechada

27/07/2021

Efetuar os cortes gerais de
acordo com os
consumidores

Verificar o diagrama de carga
da instalagdo e planear os
trabalhos relacionados com o
seu minimo

Criagdo de um IP
dedicado a
comunicagdo do
sistema de
monotorizagdo e
controlo

27/07/2021

Testar antes de colocar a
comunicar com o cliente

Cuidado com a espessura das
paredes para garantir a
comunicagdo sem fio

Tabela 12 Registo das licdes aprendidas técnicas

Fonte: Elaboragdo propria

Como refiro na Secg¢do 4.5 (Monotorizacao e Controlo do Risco) procurou-se registar as licoes
aprendidas durante o processo de gestdo de risco, efetuar o registo na tabela da recolha de dados
para a monotorizacdo e controlo, e registar as licdes aprendidas relativas ao processo de gestdo de
risco. A inclusdo de varias consideracdes adicionais decorrentes das licdes aprendidas no ambito
da implementacao dos processos de gestdo do risco, nomeadamente no que respeita ao
planeamento da continuidade da gestao de risco inserida na Luz Verde. Registou-se 12 licdes
aprendidas que podem contribuir para melhorar futuras implementa¢des da mesma metodologia.
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Data Fase da implementagdo LicGes aprendidas

Sensibilizar todos os stakeholders para a importdncia da gestdo de
31/05/2021 | Identificagdo dos riscos risco

Envolver o Sponsor como principal stakeholder interessado na gestao
31/05/2021 | Identificagdo dos riscos do risco

Demonstrar aos stakeholders o valor da gestdo do risco para o sucesso
31/05/2021 | Identificagdo dos riscos do projeto
29/06/2021 | Identificagdo dos riscos Interrogar os expertises objetivamente sobre os riscos técnicos

Anélise quantitativa e qualitativa do Apresentar aos stakeholders o custo/beneficio da gestdo do risco para
29/06/2021 riSCO O sucesso dO prOjetO
Anadlise quantitativa e qualitativa do | Explorar as oportunidades de cada risco positivo, sensibilizar e formar

29/06/2021 | risco os stakeholders para identificar risco positivos
29/06/2021 | Planeamento de resposta ao risco Formar da equipa de projeto em gestdo do risco

Envolver os stakeholders nas atividades de comunicagao do projeto

com base nas necessidades de informacao de cada um, destacar a
27/07/2021 | Planeamento de resposta ao risco importancia da comunicagdo na gestdo de risco.

Esclarecer e clarificar o mais possivel as baselines do ambito, tempo e

custo alinhado com o valor do projeto e com as espectativas do
27/07/2021 | Planeamento de resposta ao risco Sponsor

Envolver continuamente todos os stakeholders sobre a analise do risco
14/09/2021 | Monotorizagdo e controlo do risco | 3° longo das reuniSes de progresso

Dar formagao especifica ao gestor de risco em técnicas de negociacgao,
14/09/2021 | Monotorizag¢do e controlo do risco resiliéncia, comunicagdo e habilidades interpessoais

Envolver os membros da equipa na comunicagao ascendente como
14/09/2021 | Monotorizagdo e controlo do risco fonte de informagdo para ligbes aprendidas

Tabela 13Registo das Ligbes aprendidas no processo de gestdo do risco

Fonte: Elaboragdo propria
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6. Conclusao

Neste capitulo sdo expostos os resultados essenciais do projeto de investigacdao, realgando-se
algumas situacdes de risco que favoreceram a implementacdo metodologia de gestdao do risco

proposta.

Os principais objetivos do projeto foram seguramente alcangados: implementou-se uma
metodologia de gestdo do risco do projeto Parque Solar da Zona Industrial de Mon¢ado de acordo
com as praticas de gestdao do risco preconizadas pelo Project Management Institute (PMI) e

adaptadas ao contexto da gestdo dos projetos da empresa Luz verde.

Outros objetivos foram atingidos nomeadamente o registo dos riscos do projeto Parque Solar da
Zona Industrial de Mong¢ado; a monitorizagdo e o controlo dos riscos do projeto do Parque Solar da
Zona Industrial de Moncdo; o registo das licGes aprendidas durante o processo de gestdo do risco no

projeto em causa.

Os resultados obtidos estdo em linha com o estudo de Luis Serrano-Gomez e Jose Ignacio Muinoz-
Hernandez (2020) que levou ao desenvolvimento de uma nova metodologia para analisar os efeitos
dos riscos na rentabilidade dos projetos de construcdao de centrais solares fotovoltaicas com base
em analises probabilisticas. Foram propostos trés critérios que permitiram classificar o impacto dos
varios riscos no quadro geral do projeto e no custo, tempo e ambito do projeto. Testaram o modelo,
num estudo de caso sobre um projeto de constru¢cdo de uma central fotovoltaica de 250 MW
localizada em Espanha, que se encontra atualmente em fase de estruturacdo econémica/financeira.
A aplicacdo da metodologia entre outras conclusdes permitiu interpretar que os riscos mais

influentes sdo aqueles que afetam principalmente os itens econdmicos do projeto.

Terminada a fase de construc¢do do parque solar da zona industrial de mong¢do a qual coincidiu com
o final desta investigacdo pode-se concluir que nos 4 riscos que ndo estavam ultrapassados, um
deles: a alteracdo dos diagramas de carga, requeria atencdo maxima no decorrer de toda a vida util
do projeto e estava diretamente relacionado com a viabilidade econdmica do projeto como um risco
financeiro. Quanto aos restantes 3 riscos que ndo estavam ultrapassados encontravam-se
controlados. Estes estavam relacionados com a comunicacdo do projeto tanto em matéria técnica

como em matéria de gestdo o que vai ao encontro das conclusdes do estudo de Peixoto et al. (2016)
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onde foi dada especial atencdo ao facto da gestdo do risco ainda ndo fazer parte da cultura da
empresa. Esse estudo ndo teve o resultado esperado e deparou-se com algumas dificuldades.
Nomeadamente, o processo de recolha de informagdo da equipa de gestdo do projeto demorou mais

tempo do que o esperado.

Leva-nos assim a concluir que caso a comunicacao seja afluente e eficiente os riscos em projetos de
energia fotovoltaico sdo maioritariamente tratados na fase em que os projetos se encontram em
planeamento e execucdo. Prevé-se que para a fase de monotorizacdo e controlo se mantenham

riscos relacionados com a viabilidade econémica do projeto.

De seguida referem-se as principais contribui¢cdes deste projeto essencialmente praticas. Sugerem-

se algumas investigacOes futuras assim como as limitacGes a que este projeto esteve sujeito.

6.1 Contribui¢oes do Projeto

N3o obstante tenha sido publicada a versao 7.0 do PMBOK em finais de julho de 2021, a qual, tanto
guanto se tem conhecimento tem sido questionada por diversos autores devido ao seu menor grau
de estruturac¢do o qual permite também uma maior liberdade no que toca aos procedimentos, este
projeto foi desenvolvido a luz da versdao 6.0 devido ao seu timing assim como ao facto de
consideramos que o desenvolvimento de uma metodologia para a gestdo do risco é um processo

gue deve ser estruturado.

A organizacado Luz Verde, embora ja usasse alguns processos de gestdo de projetos de acordo com o
guia PMBOK® encontrava-se num processo de implementacdo e melhoria continua, logo considerou-
se ser este o timing adequado para a revisdo/implementacdo de uma metodologia de gestdo do risco
deixando para tras uma estrutura funcional. Formalmente e culturalmente a Luz Verde ndo geria o
risco. Tinha apenas alguns procedimentos de gestdo do risco operacionais ligados a area da higiene
e seguranca. Surge assim a oportunidade para o desenvolvimento deste projeto uma vez que se
estava a iniciar um projeto fotovoltaico na zona industrial de Mon¢do com a finalidade de criar uma

comunidade de energia privada.

Este projeto terminou em simultaneo com a fase de execug¢do do projeto que serviu para aplicacdo
do caso pratico. Neste momento o projeto esta na fase de monotorizacdo e controlo e assim se ird

manter durante 25 anos.
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Concluir que existiu um impacto direto no sucesso do projeto com a implementacdo da metodologia
de gestdo do risco ndo é permitido pois existem outras varidveis que certamente também terdo
impactado no sucesso do projeto como a experiéncia da equipa, a lideranga, a motivagao, entre
outras. No entanto, e de acordo com toda a equipa do projeto nomeadamente com o Sponsor, houve
um consenso na percecao sobre o efeito benéfico do desenvolvimento da metodologia de gestdo do
risco no sucesso da fase de execugao do projeto, permitindo cumprir o calendario custo e ambito e

até a satisfacdo do cliente.

Uma vez que as oportunidades também sao um risco positivo verificou-se, no decorrer da execucao
do projeto, que ndo foi dada grande importancia as oportunidades, i.e., aos riscos positivos. O foco
na identificacdo de risco era muito mais elevado no risco negativo e nas ameacas para o projeto

como se pode verificar na matriz de risco na figura 18.

Em grande parte dos riscos identificados apenas o facto de existir a identificagdo dos mesmos nas
reunides de progresso permitiu evitar que o risco ndo despoletasse impactos maiores evitando até
a implementacdo de medidas planeadas. Permitiu também concluir a importancia das licdes
aprendidas de umas fases para as outras ou mesmo dentro da mesma fase do projeto no tempo
percorrido entre uma reunido de progresso e a outra. No decorrer das reunides de progresso,
informalmente era partilhado pelos membros da equipa os riscos positivos e negativos que face a
baixa relevancia e impacto ndao eram monitorizados, mas contribuiam através das licdes aprendidas

dos membros da equipa, para maximizar riscos positivos e minimizar riscos negativos.

Ainda em relacdo as licdes aprendidas o seu registo e verificacdo entre as varias fases do projeto,
permitiu em alguns casos evitar a necessidade de ativacao de medidas de gestdo do risco, uma vez

ter sido anulado.

Pode-se também verificar como fator chave, para a gestdo do risco do projeto, o registo das licoes

apreendidas bem como a sua gestdo no seio da equipa do projeto.

A metodologia de gestdo do risco aplicada é uma primeira versao que servira para a Luz Verde usar
e melhorar em projetos futuros. Tendo em conta os escassos estudos de literatura cientifica recaindo
no setor das energias renovaveis e em particular sobre criacdo de comunidades de energia
renovavel, considera-se também que as licdes aprendidas com este projeto podem contribuir para

esta lacuna contribuindo assim para a literatura em gestao de projetos nesta area.
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6.2 Limitagdes do Trabalho

No decorrer do desenvolvimento/aplicacdo da metodologia de gestdo do risco existiram varias

dificuldades, nomeadamente:

- As relacionadas com o desconhecimento do tema pela equipa de projeto. Na primeira reunido foi
necessaria uma introducdo geral explicando o que é a gestdao do risco do projeto pois a equipa ndo
tinha qualquer conhecimento tedrico sobre o risco, os seus impactos e como poderia ser feita, de

forma analitica a sua gestao.

- O acesso a informacado do projeto e da empresa a qual so fluia bem nas reuniGes de progresso, fora
das reunides de progresso existia muita dificuldade de comunicacdo com a equipa, pois todos
estavam sempre muito ocupados, faltando consecutivamente aos compromissos de envios de

documentacgao.

- O tempo disponivel para criar o plano de gestdo do risco pois no inicio do projeto verificou-se que
dever-se-ia ter despendido mais tempo no planeamento das ac¢des de resposta ao risco,

acompanhando a fase de planeamento do projeto.

- O obstaculo a mudanca sentido na dificuldade em motivar a equipa de projeto a dedicar tempo as
atividades de gestdao do risco. As informag¢des eram preenchidas no decorrer das reunides de

progresso ao invés de o serem previamente.

- A dificuldade na compreensao e significado dos resultados do risco do projeto pois o investigador

despendia muito tempo a explicar as avaliagdes de cada risco em todas as reunides.

A metodologia de gestdo do risco aplicada determina o preenchimento de alguns relatérios (que se
encontram em Apéndice | a IV) para que a comunicacdo sobre os riscos seja atualizada e evite perda
de conhecimento. No entanto, apesar de serem realizadas as reunides de controlo e monitoriza¢ao
do risco apds as reunides de progresso e de se atualizar o registo dos riscos do projeto a equipa
revelou resisténcia na atualizacdo da documentacao de auditoria do risco individual. Normalmente
deixavam desatualizar com facilidade. Isto pode levar a perda de informacdo mais especifica sobre
todo o processo de gestdo do risco, as acdes executadas, bem como sobre as licdes aprendidas e

boas praticas aplicadas relacionadas com cada risco. Toda essa informacdo no encerramento do
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projeto pode ficar comprometida. Foi necessaria uma presenca muito atenta do investigador para

gue tudo fosse preenchido e executado.

Como ja referido anteriormente, a identificacdo de oportunidades no projeto foi uma grande
dificuldade. Efetivamente nao se identificaram oportunidades, i.e., riscos positivos. Houve trés
riscos que se tornaram oportunidades por se poderem analisar nos dois sentidos, mas a origem da

sua identificagdo foi realizada pelo lado negativo.

E expectavel que, no decorrer das reunides de controlo do risco do projeto, exista uma integracdo
da equipa do projeto e a mesma se familiarize com a metodologia proposta para gerir o risco
colaborando para implementar a metodologia definida resultando na criacdo de seguranga nesta

area, tanto pela equipa de projeto como pela Luz Verde.

A poténcia do projeto dita o grau de dificuldade afeto ao mesmo, a metodologia definida e aplicada
neste projeto pode ser e deve ser usada para projetos similares, projetos de energia fotovoltaica e

comunidades de energia de poténcias até um MW.

Este projeto permitiu um trabalho de campo em cendrio real, definir e aplicar a metodologia de
gestdo do risco num projeto real assim como acrescentar ferramentas de gestao e liga-las com as ja

existentes na empresa Luz Verde.

6.3 Sugestoes de InvestigagOes Futuras

O objetivo deste trabalho foi desenvolver e aplicar uma metodologia de gestdao do risco a um projeto
de energia de fotovoltaica de autoconsumo partilhado. A metodologia de gestdo do risco foi baseada
do standard PMBOK 62 ed. uma vez que a empresa ja tinha algumas ferramentas e técnicas de

acordo com este referencial.

Como trabalhos futuros pretende-se melhorar continuamente a metodologia de gestdo do risco
desenvolvida, através da aplicacdo de outras ferramentas descritas no Capitulo 2, a titulo de exemplo
analise Monte Carlo ou analise SWOT, no caso da analise Monte Carlo pode facilitar na anadlise
guantitativa ajudando a prever custos de oportunidades com maior grau de incerteza, a simulagao
de Monte Carlo pode fornecer ao gestor de projeto ou sponsor uma variedade de resultados

possiveis e as probabilidades de ocorréncia desses resultados de acordo com a a¢do escolhida como
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decisdo. Entre outros os mais conhecidos sdo cenarios probabilisticos, graficos, analise de

sensibilidade e cendrios. No caso da andlise SWOT serve de input para identificar os riscos.

Ficatambém em aberto para futuros projetos a implementacdo de procedimentos de gestdo do risco
em projetos de energias fotovoltaica inseridos em comunidades de energia com utilizagao da rede
elétrica de servico publico, nesse caso o sponsor fica mais refém da procura da energia por parte da

comunidade sem a possibilidade de decisdo Unica.

Neste projeto em particular observou-se que a investigacao foi baseada num projeto que dependia
bastante dos stakeholders externos. A este respeito, os proximos estudos devem incluir uma gestao

do risco alargada aos utilizadores e consumidores do projeto.

Um outro desenvolvimento a considerar sera evoluir para uma aplicagcdo a um projeto de producao
de energia de outras fontes, uma vez que a literatura é escassa na gestdo do risco de projetos neste

setor, dando primazia a area técnica da producdo de energia.

Pode-se ainda referir que poderao ter de ser feitas adaptacdes a medida da experiéncia da utilizacdo

da metodologia de gestdo do risco a outros contextos.
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APENDICE | Guido de reunido de planeamento de gestio do risco

Reunido 1: Planeamento da Gestdo do risco do Projeto “central geradora fotovoltalca no
parque industnal de Mongio™
Data: 03 de maio de 2021, 8:30-11:30

A reunido sera conduzida pelo Eng. Antdnio Correia e pelo Francisco Rocha, estudante

de Mestrado de Gestdo de Projetos da Escola Superior Tecnologia e Gestdo do Instituto

Grupo Global Unica

Politécnico do Porto, o qual se encontra a realizar um estudo com o objetivo de propor
um processo de gestdo do risco integrado na gestdo de projetos adaptado ao projeto
“central geradora fotovoltaica no parque industrial de Moncdo”, projeto base de uma

tese de mestrado.

Propasito da reunido
A reunido tem como objetivo marcar o inicio do planeamento da gestdo do risco do

projeto “central geradora fotovoltaica no parque industrial de Mongio™.

Com este propdsito pretende-se:

*  |dentificar os riscos conhecidos;

*  Ayaliar a probabilidade e impacto dos riscos identificados, bem como a frequéncia
de ocorréncia;

*  |dentificar as potenciais respostas 30s Mesmos.

*  |dentificar as questies principais

* |dentificar quais os riscos (prioritarios) assim como a sua probabilidade e
respetivos impactos/frequéncia no projeto

* jdentificar a pessoa ou entidade responsavel por cada risco identificado

# Determinar que tipo de agao deve ser tomada em relagao a cada risco

*  (Qual ou guais as potenciais respostas 3 ocorréncia de cada risco.

#  Averiguar se alguma das respostas ao risco podera levar 2 pessibilidade de um
novo Fisoo.

geral@luz-verde.pt
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Qutput da reunido

Preencher as seguintes tabelas com a informagao recolhida:

Grupo Global Unica

Aumeatn it W quatidade de maergly
n don parfie 40 Pz nduatrial Eewme |irehsurn do parsen eatabertn o parpie

Os indicadores de viabilidade economica
do estudo prévio, prevé uma valorizag2o da
energla produzia de 70% e 30% para venda
como excedente, pode provacar variagdes Linha
positivas ou negativas, no Playback, Val, TIR concreta, e
elR. Sponsor arrendatarios

geral@luz-verde.pt
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Promover implementacdc no
pargue industrial de industrias
gue consomem muita energia.

Alguns riscos ja conhecidos/identificados no termo de abertura do projeto:

Grupo Global Unica

A DGEG nio auteriza a instalagio

O fomecedor de equipamentos descontinua a produgdo ou prevé atrasos na entraga

Amasos na construgao

Condigdes meteorologicas adversas

Adoecimento de um ou mais recursos humanos do projeto ou seus familiares

Acidentes de trabalho no decorrer dos mesmos

Falta de recursos humanos especializados

geral@luz-verde.pt
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Conceitos gerais de acordo com o Standard PMBOK =7 edicio™

Gestao do risco em projetos: é uma parte da gestdo de projetos que identifica e prioriza

Grupo Global Unica

antecipadamente o5 riscos com probabilidade de ocorréncia proporcionando
informacdo de orientacdo para a agdo de resposta aos 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 condigdo incerta que, caso
ocorra, pode ter um efeito positive 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:

Prevencdo: promover a remocao ou exploragdo de um risco negativo ou positivo,
respetivamente.

Correcdo: corrigir a situacao de ocorréncia do risco, minimizando as consequéncias
resultantes do mesmao.

Contingéncia: planear as agbes a tomar 5 o risco oCorrer.

Respostas ao risco negativo:

Prevencdo: alteragdo do plano de gestao do risco do projeto para remover a ameaca.

geral@luz-verde.pt
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Mitigacao: redugdo da probabilidade efou impacto de um evento de risco adverso para
dentro dos limites aceitaveis.

Transferéncia: mudanga do impacto assim como da responsabilidade da resposta ao
risco para um terceiro.

Aceitacdo: aceitar a ocorréncia do risco e lidar com ele caso ocorra.

Respostas ao risco positivo:

Exploracdo: garantir que o risco ocorra, eliminando a incerteza associada @ sua

Grupo Global Unica

probabilidade de ocorréncia.
Partilhar: partilhar o risco com uma terceira entidade que tenha melhores condigbes de

capturar os beneficios desse mesmo risco.
Alargar: definir uma estratégia para aumentar o impacto do risco.

Aceitacdo: ndo altera o plano do projeto

geral@luz-verde.pt
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APENDICE Il Documento de auditoria do risco do projeto
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Flano de resposta ao risco

geral@luz-verde.pt
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APENDICE Il Registo de ligdes aprendidas
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APENDICE IV - Registo de Riscos

Registo de riscos |

Aumento ou diminuigdo no
consumo das industrias do
Alteragdo dos perfis de carga de parque Alteragdo na quantidade de energia

R1 14/09/2021|consumo do parque industrial Externo excedente do parque Envoly N izagdo e lo|Regul:

Auséncia de elementos da

equipa do projeto nas reunides

de progressio Perda de informagdo entre os membros da
R2 14/09/2021 | Deficiente gestio da inf Interno equipa do projeto Oy { Regular

Erro humano da equipa

Iteragdo na dade de energia
R3 29/06/2021Alteragio das orientagdes fisicas Interno |p i Organizagiio Regular
pgdo ou reduclo na produgi
R4 29/06/2021|Sombreamentos Interno Iteragdo na viabilidad ica prevista |C ial Todas as fases Multipla
Registo de riscos
0s indicad: de viabilidads do estudo prévio, prevé uma
valorizagiio da energia produzia de 70% e 30% para venda como
Alteragio dos perfis de carga de d pode provocar ou no Payback,
R1 14/09/2021|consumo do parque industrial 09, 09 04 0,9 09| 08 0,70[sim Val, TIR e IR.
R2 14/09/2021|Deficiente da 06| 0,5 0,6] 0,8! 0,5 0,6] 0,36/nd0 IteragBes ao dmbito, tempo e custo do projeto
de custos e al ou redugio da
R3 29, 21|Al das orien! fisicas 06 05 0,6) 0,6 0,7] 06 0,36[ndio dugdo de energia
g reduglio na produg ¢do do dos e da central, alterago nos

R4 29/06/2021|Sombreamentos 09| 08 0,8] 08 08| 08 0,72|sim outputs da central fotovoltaica

Registo de riscos

Promover implementag8o no
parque industrial de

Alteragio dos perfis de carga de Linha concreta, e industrias que consomem
R1 14/09/2021|consumo do parque industrial Sponsor i muita energia.
Convocar e realgar a convocatoria de
todos 0s membros para as reunides de
R2 14/09/2021 | Deficiente gestdo da informagsio Gestor do Projeto Luz Verde progress&o
Procurar nas alteragdes
melhorar a eficiéncia dos
R3 29/06/2021|Alteragdo das orientagdes fisicas Resp | Técnico Luz Verde dul
Protocolar em contrato com
redugdo na produci: Procurar orientagdes sem Concreta Sa. Que seja da sua
R4 29/06/2021|Sombreamentos Responsavel Técnico Luz Verde sobreamentos responsabilidade
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Registo de riscos

Data do Aval Quantitativa
[+ registo Risco Identificado Probabilida - |Proveito - - [EMV - |EMV Positivo - |Evitar/Explorar
Marcar reunido com imobili
Alteracio dos perfis de carga de Procurar indistrias que se instalem no parque espanhola, responsavel por
R1 14/09/2021|consumo do parque industrial empresarial com consumos elevados de energia 09| 422398,18 € - 300 244,74 € contratos de arrendamento
Procurar melhorar a presenca de todos nas
reunides de progresso, partilhar com os ausentes
R2 14/09/2021| Deficiente gestio da informagio as decises todas as semanas 0,6
Procurar nas alteraces mel
a produgdo para ciclo horarl
Procurar sempre que sejam para melhor producio ponta, aproveitar mais o
R3 29/06/2021|Alteracio das orientagbes fisicas dos madulos 0,6 nascente,
Interrupgdo ou redugiio na produgio
Ra 29/06/2021|Sombreamentos 0,9 25000 € 25000 €
Registo de riscos
Data do
D registo Risco Identificado Mitigar/Melhorar Transferir/ comprar Aceitar
Alteragdo dos perfis de carga de
R1 14/09/2021|consumo do parque ind Dr. Mario e Dr. Paulo
Criar grupo no Whatsapp com todos os
R2 14/09/2021 | Deficiente gestdo da inf cdo inter i lembrar a reunido. Eng® Anténio luis Realgar a convocal
R3 29/06/2021Alterac3o das orientagdes fisicas Sr. José Couto Acompanhamentc
pg3o ou redugdo na e
R4 29/06/20211S Sr. José Couto Sem necessidade ¢
Registo de riscos
Data do Responsavel Respostas implementadas
D registo Risco Identificado
Alteracdo dos perfis de carga de
R1 14/09/2021|consumo do parque industrial Dr. Mario e Dr. Paulo
R2 14/09/2021|Deficiente gestdo da informagdo Eng? Anténio luis Realgar a convocatoria de todos os membros para as reuniSes de progressdo, pensar em fazer online
R3 29/06/2021|Alteragdo das orientagbes Sr. José Couto Acompanhamento em terreno do eng? Antonio Luis a localizagdo
Interrupcdo ou reducdo na producio
R4 29/06/2021|Sombreamentos Sr. José Couto Sem necessidade de implementacgo de resposta

Registo de riscos

Data do fim do risco|
D registo | Riscoldentificado
Alterag3o dos perfis de carga de Nesta fase o Dr. Mario referiu que ainda n3o vamos aplicar
R1 14/09/2021|consumo do parque industrial respostas
R2 14/09/2021 gestio da i
R3 29/06/2021|Alteragio das orientagdes fisicas 29/06/2021
Interrupg3o ou redugio na produgdo
Ra 29/06/2021/Sombreamentos. 29/06/2021
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APENDICE V — Matriz de gestao do risco
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APENDICE VI — Diagrama de rede da gestdo do Projeto da construgio da Central Fotovoltaica do Parque
Solar de Mong¢ao
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APENDICE VII - Grafico Gantt da gestdo do Projeto da construgdo da Central Fotovoltaica do Parque

Solar de Mongao
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APENDICE VIII - Gantt controlo da gestdo do Projeto da construgdo da Central Fotovoltaica do Parque

Solar de Mong¢ao

Ficheira Project Parque Solar de Mongdo 300KWp
1D WBS Mome da Tarefa Duragae Inicio Conclusdo Momes de Recursos Custo

0 o Ficheiro Project Parque Solar de Mongio 300KWp 110,8 dias Seg 17/05/21 Seg 18/10/21 €255 992 40
1 1 Construc3o de pargue solar de moncio 300KWp 110,8 dias Seg 17/05/21 Seg 18/10/21 €205 992 40
2 1.1 Gestdo de projeto 4,5 dias Seg 17/05/21 Sex 21/05/21 €780,00
3 1.1.1 Reunides de progresso 1 dia Seg 17/05/21 Seg 17/05/21 €360,00
4 11.1.1 Convocar reunido e defenir ordem de trabalhos 0,5 dias Seg 17/05/21 Seg 17/05/21 Gestor de Projeto[50% €60,00
5 11.1.2 Reunir com equipa do projeto 0,5 dias Seg 17/05/21 Seg 17/05/21 Engenheiro Eletrotécni €300,00
B 1.1.2 Plano de gest3o de Stakolders 2 dias Ter 18/05/21 Qua 19/05/21 €240,00
7 11.2.1 Indentificar Stakolders 0,5 dias Ter 18/05/21 Ter 18/05/21 Gestor de Projeto[50% €60,00
] 1.1.2.2 Reunir com todos os stakolders 0.5 dias Ter 18/05/21 Ter 18/05/21 Gestor de Projeto[50% €60,00
9 (1.1.2.3 Elaborar plano de envolvimento de stakolders 0,5 dias Cua 19/05/21 Cua 19/05/21 Gestor de Projeto[50% €60,00
10 |11.2.4 Elaborar plano de gest3o de stakolders 0,5 dias CQua 19/05/21 Qua 19/05/21 Gestor de Projeto[50% €60,00
11 (1.1.3 Declaragcdo de Ambito do Projeto Plano de Gest3o 1,5 dias Qui 20/05/21 Sex 21/05/21 €180,00
12 1131 Elaborar o plano de gest3o do dmbito 0,5 dias Qui 20/05/21 CQui 20/05/21 Gestor de Projeto[50% €60,00
13 [1.1.3.2 Defenir e elaborar o 8mbito 0.5 dias Qui 20/05/21 Qui 20/05/21 Gestor de Projeto[50% €60,00
14 |1.1.3.3 Elaborar WEBS 0,5 dias Sex 21/05/21 Sex 21/05/21 Gestor de Projeto[50% €60,00
15 |1.2 Lice nciamento 18,5 dias Sex 21/05/21 «Qua 16/06/21 €7 322,40
16 (1.2.1 Planta topogréfica do espaco 5 dias Sex 21/05/21 Sex 28/05/21 €1 772,00
17 |1.2.1.1 Reunido de explicacdo fisica do espaco 1 dia Sex 21/05/21 Seg 24/05/21 €332,00
18 [1.2.1.1.1 Conwvocar os participantes 0.5 dias Sex 21/05/21 Sex21/05/21 Tecnica administrativa €32,00
19 [1.2.1.1.2 Reunido com equipa de topografos em terrem 0.5 dias Seg 24/05/21 Seg 24/05/21 Engenheiro Civil;Gestol €300,00

Critica Apenas-conclusio | Resuma Manusl | e—— |

Divis3o Critica trerrrnnnnoininonnons - pnenzs-duragio Resumo de Projeto I 1

Progresso Critico I——  |inh= Baze s | 2ref2s Externas

Tarefs Divizdo da Linha Bas8 ., ivviiiiiii Marco Externg o

Dvivd diir Prrrnrinrnnniniinne Marco d= Linhs Base  <» Tarefz Inative

Progressoda Tarefs I — Marco L3 Maroo Instive

Tarefz Manusal Resurno do Progresso peess Resumao Inativo

Apenas inido C Sumério | —— | Prazo 4
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APENDICE IX Revisdo bibliografica

Enquadramento

Com a necessidade de investigar, e implementar uma metodologia de Gestdo do Risco num projeto de energia fotovoltaica, no Parque Industrial
de Mongao, torna-se necessdrio fazer uma revisao bibliografica e verificar o estado da arte no tema gestao do Risco. Uma exploracgao inicial da
literatura revelou ser pertinente desenvolver uma abordagem com critérios e bem aprofundada ao tema em assunto. Descurando uma
abordagem exaustiva do tema em questdo, pretendemos considerar as implicagcdes destes conceitos no seio da generalidade das organizacdes,
os fatores que motivaram a sua crescente importancia, bem como, demonstrar que pressupostos deverdo ser considerados na implementagao
do processo. A ideia serd selecionar de forma criteriosa os artigos cientificos de onde iremos comecar a nossa revisdao bibliografica. Este
enquadramento tedrico revelou-se um desafio, ndo so pela vasta literatura disponivel, mas também pela ambiguidade conceptual associada ao
termo “risco” ao longo dos tempos, mas que se revela consensual nos dias de hoje, uma vez que os académicos e profissionais da area do risco
defendem que este é um parceiro inevitavel e assumem a GR como uma ferramenta competitiva poderosa. Neste sentido, o presente trabalho
circunscreve-se a uma visao geral do conceito de risco e do processo de GR, tendo como suporte varios estudos cientificos e trabalhos de
investigacao, projetos, dissertagdes de mestrado e doutoramento e ainda, opinides de conceituados especialistas e organismos internacionais.
E afunilar a pesquisa através da utilizacdo de palavras chave que permitam refinar a bibliografia selecionada ao tema Gestdo do Risco em Projeto

de energia fotovoltaica.

Parametros de pesquisa
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Recorrendo entdao ao Web of Science identificou 859 publica¢des. Existindo algumas limitacdes, a titulo de exemplo, é necessario ter em conta
que um dos aspetos centrais é o idioma: quase a totalidade das publicagdes esta em lingua inglesa (mais de 90%). E por esse motivo so se efetuou

pesquisa em Inglés.
Base de dados
A pesquisa foi realizada em duas bases de dados “Web of Science” e “Google Scholar”.

O “Web Of Science” é uma base de pesquisa de referéncia que seleciona, trata e descreve grande parte da literatura cientifica e académica
publicada internacionalmente, em revistas ou em congressos, o “Google Scholar” é um motor de pesquisa da Google que contem registos de

trabalhos académicos e/ou cientificos publicados com um amplo grau de abrangéncia em termos mundiais.

A diferenca substancial entre o “Google Scholar” relativamente a “Web of Science” reside no facto de a informagdo apresentada ndo ser

organizada por assunto e os resultados apresentados ndo sdo selecionados pelo seu valor, nem analisados e indexados.

Assim, por os requisitos explicitados anteriormente a base de dados mais utilizada para recolha de publicagdes foi a “Web of Science”.
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Limite temporal

De forma a encontrar um enquadramento temporal, procurou-se uma respostas cronoldgica para os artigos selecionados.

284
Publicagdo por ano 26
2.4

224

18
16
1.4

1.2+

0.8
0.6
0.4+

0.2+

70T
6107
107
10z o
107 |
10t
0t

No ano 2011 foi o ano que mais artigos foram
publicados sobre o tema Gestdo do Risco em projetos de energia e de acordo com os dados verificados no Histograma anterior. No entanto

pode-se verificar que é um tema atual pois em 2020 foram publicados 2 artigos aumentando assim a normalidade de um artigo por ano, como

se verifica nos anteriores.
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Areas Cientificas

Verificou-se que Gestdo é a area cientifica que mais artigos tem publicados com os termos “Project Risk Management” por outro lado, pode-se

dizer que é a area cientifica que mais investiga o tema Gestdo do risco em projetos como se evidéncia na matriz impressa do Web of Science

223

MANAGEMENT

111

'OPERATIONS RESEARCH MANAGEMENT SCIENCE

97

ENGINEERING INDUSTRIAL

76

COMPUTER SCIENCE INFORMATION SYSTEMS

74

ENGINEERING CIVIL

69 61

BUSINESS ENGINEERING ELECTRICAL
ELECTRONIC

54 42

COMPUTER SCIENCE ARTIFICIAL ENGINEERING
INTELLIGENCE MULTIDISCIPLI|

52

COMPUTER SCIENCE INTERDISCIPLINARY
APPLICATIONS

Artigos gerais por drea cientifica

Porque a decisdo é verificar o estado da arte na gestdo do risco em projetos de energia fotovoltaico, foi acrescentado as palavras chave

de investigacdo o termo “Energy” na espectativa de conseguirmos afunilar mais a investigacao no setor da energia, foi devolvido os seguintes

resultados.
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5 2 1

ENVIRONMENTAL SCIENCES GREEN SUSTAINABLE SCIENCE ARCHITECTURE
TECHNOLOGY

2 1

MANAGEMENT ECOLOGY

1

ENGINEERING CIVIL

Artigos Refinados por area cientifica

1

COMPUTER
SCIENCE
INFORMATION
SYSTEMS

APPLICATIONS

1

ENGINEERING
ENVIRONMENTAL

Verifica-se que temos 10 artigos publicados que abordam a tematica Gestao do risco em projetos de energia, a Ciéncia do Meio Ambiente é a

gue mais publica passando a gestdo par 2 lugar com 2 artigos, mas verifica-se assim um forte interesse nestes artigos, porque estdo intimamente

ligados com o tema que o investigador pretende investigar e trabalhar futuramente.

Distribuicdo por paises ou regides

De seguida procurou-se verificar a origem por regido ou pais destes artigos, de acordo com a tabela seguinte, pode-se verificar que a China tem

3 artigos seguida de Portugal e Sérvia com mais dois cada um.
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3 1
PEOPLES R CHINA GREECE

1
POLAND
1
AUSTRALIA

Artigos selecionados por regido ou pais

Palavras Chave

A selegao das palavras-chave sao um instrumento que auxilia nos mecanismos de pesquisa e permitem encontrar artigos relevantes, assim o

método selecionado para definir as palavras chaves foram: a representacdo do conteludo abordado, e serem especificas a drea abordada.
Como ja referido anteriormente considerando os requisitos estabelecido selecionou-se como palavras chave:

“Project Risk Management”

Energy

Este requisito permitiu afunilar e rastrear as publicacdes que se enquadravam na tematica a abordar, ou seja, agilizou o processo de selecdo.
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Motores de Busca

Os motores de busca utilizados foram o “Web of Science” e o0 “Google Scholar” sendo que como referido anteriormente a Base de Dados, “Web
of Science” reside no facto de a informagdo apresentada ser organizada por assunto e os resultados apresentados sdo selecionados pelo seu

valor, analisados e indexados por essas questdes de critério usou-se maioritariamente o motor de busca “Web of Science”.
Critérios de sele¢ao dos artigos

A ferramenta utilizada para analise dos artigos selecionados foi o software VOSviewer a lista do ficheiro exportado do Web OF Science. Os 10

artigos avaliados por essa ferramenta estdo descritos e devidamente classificados no capitulo (5).

Distribuicdo de autores foi também analisada e de acordo com a tabela seguinte:

2 p 1 1 1
ALMEIDA R PEIXOTO J ABBASIA ANNAL BIZON-GORECKA J

2 2 1
FERNANDES G TERESO A CHENG YF
1
CIRICD

Artigos selecionados por autores

Podemos verificar que 4 autores tém dois artigos publicados e os restantes apenas 1 artigos cada um.
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A partir dos dados recolhidos, o tratamento bibliométrico passou pela construcdo e analise de redes baseadas na bibliografia selecionada a partir

do software VOSviewer.

De modo amplo, os nés da rede bibliografica sdo postos de maneira que a distancia entre eles indica aproximadamente a sua relagao segundo

determinados critérios de agregacao, conformando um mapa.

Cada critério destaca um especto da rede formada pela bibliografia sobre o tema e, assim, a andlise deve contemplar mais de um critério. O
presente estudo se vale de quatro critérios complementares: a cita¢do, a co-citacdo, o acoplamento bibliografico e a existéncia de termos. O
mais simples é o critério de citacdo, que relaciona unidades de acordo com a frequéncia com que elas citam umas as outras. Em seguida, tem-
se o método da co-citagdo, segundo o qual a relagdo entre duas unidades de andlise é definida pela frequéncia com que elas sdo citadas
simultaneamente por um terceiro elemento. Jd o critério de acoplamento bibliografico (bibliographic coupling) — método diretamente
complementar ao da agregacdo por co-citagdes — procura estabelecer relagdes entre as unidades com relagdo as suas referéncias
compartilhadas. Isso significa que a maior proximidade entre dois nodos evidencia a maior quantidade de referéncias coincidentes (a analise
pode ser estendida para trés ou mais textos simultaneos). Por fim, o critério de co-ocorréncia procura identificar elementos comuns aos textos
da base de dados; como demonstrado mais a frente, serd utilizado para identificar termos significativos, de modo que se possa sugerir subareas

dentro da base.

Temos 26 autores dos quais 4 autores tem pelo menos dois artigos publicados e pode-se verificar ligacao entre eles de acordo com a tabela

seguinte:
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peixot@)joana

fernandegygabriela

almeiga, rui

teresof@nabela

Relagdo entre autores com pelo menos 2 artigos
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Quando alargamos a andlise aos restantes autores mantemos sé um Cluster e a relacdo entre autores mantém-se existente, com um sé artigo

publicado.

cirigyd.

lalig/b.

clakayic, m.

tasig n.

deligym.

Relagdo entre autores com pelo menos um artigo
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De forma a verificar-se as citagdes e ligagcdes entre os artigos filtramos no software de forma fracionada e concluimos a existéncia de 9

cluster.

peoples r china

Distribuigdo dos artigos refinados por pais e regido

De acordo com a figura retirada do VOSviewer, verifica-se um Cluster portugués.
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Numa avaliacdo das palavras chaves de todos os artigos, verificamos vdrias ramificagcdes para dreas de ciéncia um pouco distintas. De acordo

com a Figura temos trés clusters principais seguidos por seis mais isolados e de menor importancia para o tema em investigacao.

Os trés principais sdao Gestao do Risco, Gestdao do Risco em Projeto e Gestao, tem interesse também referir que existe pelo menos trés cluster

gue o termo energia é usado.

matteri@lement

fuzzy compreh@hsive judgment

risk

offshare engindgring equipment

energy faciliigh construction

fall pip@vessel

project ri@agement | ..o

erigey

plan riskife spgnse

i risks

risk mapagement

drivers
barriers

identification

management

energiprofect

complexity theary

decision=m,

aking

actiondfgsearch

w0
organizational sk management  Project risk management

energy pro

2012

Palavras chaves dos artigos

2014

2016

2018

2020

De seguida foi efetuado uma analise as palavras chaves dos artigos publicados em que pelo menos tivessem duas vezes citadas. Largamente

pode-se verificar na figura que a palavra com mais relevo é Gestdo do Risco, e com algum relevo a palavra energia, o que da sustentacao &

importancia dos artigos selecionados para a revisdo bibliografica.
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Cluster de palavras chaves

Por ultimo, e por ser intencdo de efetuar a revisdo a partir destes artigos, mas também com base nas citagcdes neles existentes, e ndo ficarmos
sé por estes artigos, foi verificada os autores citados no mesmo como se verifica na figura o cluster a vermelho refere, autores muito citados, e

relacionados nos artigos selecionados, o que sera tido em conta na revisao bibliografica a elaborar.
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Considerando todas a evidencias anteriores, e que dentro do setor das energias ja existem estudos na gestdo do risco em projetos e dentro de

Portugal, foram fatores importante que nos levou a concluir por dar importancia a estes 10 artigos, em particular aos que abordam a tematica

em Portugal.

144



Anexo | Project Charter da gestao do Projeto da construcao da Central
Fotovoltaica do Parque Solar de Mong¢ao

LUZ
¥ VERDE

PROJECT CHARTER

Fornecimento. Aplicacao Projeto Fotovoltaico 300.00KWP

Zona Industrial no Municipio de Moncao

geral@iuz-verde.pt

Grupo Global Unica
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1. Intraducio

A oportumdade deste projeto surge, da comunhfo de duas realidades, o crescimento
do setor das energias renovaveis allado ao forte consumo de energia nas afividades
presentes na Zona Industrial do Municipio de MengSo, empresa Linha concreta
investimente imobilidrios Sa., & a empresa que gere todos dos pavilhdes e as suas partes

Grupo Global Unica

Comums.

Durante 12 meses, prevé-se realizar projeto técnice, execugdo, licenciamento e entrada
em funcionamento, da Central Geradora Fotovoltaica, localizada em Mongdo. com uma
poténcia instalada de 300.00 kWp. prejeto promovido e explorado pela Linha concreta
investimentos imobilidrios . Sa_.

A Luz Verde, Linha concreta investimentos imobiliarios , Sa. , E-Redes, DGEG Diregio
Geral de Energia e Geologia, Peimar, Sungrow, sdo os parceiros deste projeto e também
05 prncipals os Stakoladers.

Apos a submissfo a DGEG de um parecer preliminar, da poténcia nominal gerada pela
central 300,00 KWp, e aceitagdo por parte dos mesmos. garantindo que nio coloca em
causa o bom funclonamento da BLN Fede Elétnca Nacional. Efetua-se um estudo
técnico do local de aplicagdo, precedende a planificacio do projeto partindo de seguida
para a execucdo da central e a aplicacio de 750 mddulos, constmucio dos caminhos de
cabos eligagio com os 6 mversores. Terminando com a montagem de um quadro central
denominade por quadro da Unidade Producio Aute Consumo (UPAC)

Apos a conclusde da execucdo, sera promovida a inspecdo final por parte das entidades
competentes, fazendo assim o auto final da obra.

Restando assim o tratamento do processo de venda excedente que apds atribuicdo CPE
de preducio deve proceder-se & assinatura de confrato de venda de excedente a
comercializadora apés aprovaciio por parte das entidades competentes é dado como
encerrado o respetive projeto.

geral@luz-verde.pt
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2. Descricio do projeto

A Cenfral fotovoltaica a instalar no parque industnial do mumcipio de Mongdo
promovido pela empresa Linha concreta investimentos imobilidrios , Sa. serd composta,
por 730 madulos fotoveltaices 400Wp Peimar monocnstalmos e 6 inversores Sungrow

Grypo Global Onica

de 50EW cada um, para aproveitamento da energia solar, que perfazem uma poténcia
total instalada de 300KWp, estmando-se uma producdo de energia de 547500 KWh'ano.
As células fotovoltaicas, transformam a radiacSo solar incidente diretamente em

eletricidade aproveitando o chamado “efeito fotoveltaico™:

Uma célula fotovoltaica exposta a radiacdo solar atuard como um gerador de comrente
continua com uma caracteristica tensfo-corrente que depende principalmente da propria
radiagfo solar, da temperatura e da superficie. A partir do agrupamento e interhigacio das
células fotovoltaicas, obtemos os modulos fotovoltaicos conseguindo-se areas de
captacio com maior poténcia de geraclio e maior facilidade de imstalagio. A partir
mterhgagio dos modulos fotovoltaicos formam-se geradores fotoveltaicos, com um
mtervale de poténcias totalmente flexivel e adaptade ao projeto. Os modulos
fotovoltaicos converteram a energia luminosa eletnicidade. na forma de corrente
continia (DC) em "tempo real”, ou seja, a captagiio de epergia solar e consequente
produgio de eletncidade acontecera em simultinec. A poténcia elétrica gerada em
comente continua sera convertida em corrente alternada por meie dos inversores, para que

possa seT transportada sem perdas excessivas, e entregue a Fede Elétnica Nacional.

A Central Fotovoltaica da no parque industnal do municipio de Mongio promovide pela
empresa Linha concreta investimentos mobiliarios , Sa, contempla assim os seguintes
servigos e infraestruturas:

geral@luz-verde.pt
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Projeto da LUZ VEEDE com o estudo da viabilidade econdmica e financeira do
projeto;

» Temmo de aberfura, carta com algumas crientagdes de gestio operacional intema;

+ Projeto eletrotécnico da central fotovoltaica

* Projeto eletrotécnico do quadro elétrico

+ Projeto estrutural para acolher os painéis

+  Smulagio da posicie dos modulos;

+ Ficha técnica dos mddulos fotovoltaicos;

+ Certificados CE dos madulos fotovoltaicos;

+ Ficha técnica dos Inversores;

+ Certificados CE dos mversores;

+ Memoria descritiva da central fotovoltaica;

Grupo Global Unica

+ Construgio da estrutura de suporte para os médulos

+ Aplicagio dos modules fotovoltaicos

+  Execucdo dos caminhos de cabos de acordo com projeto
» Instalacdo e ligacio do quadro da UPAC

0Os modulos fotovoltaices serdo instalados sobre estruturas fixas e conectados a 6
inversores que permitem uma produgdo para autoconsumo de 547500Ewh. Os inversores
serdo afixados considerando as medidas de seguranca e as boas praticas de construgdo,
respeitando a legislagio em vigor.

3.1. Setor

O conceito de desenvolvimento sustentivel foi reconhecido internacionalmente
em 1972, na Conferéncia das Magdes Unidas sobre o Meio Ambiente Humano, realizada

em Estocolmo, Suécia.

O forte crescimento econdmico do século passado aliado ao consumo e dependéncia de
energia elétrica, forca ao surgimento de um conjunto de medidas e politicas que visam a
incerporacio de preccupacdes e conceitos ambientais e sociais. O lucro passa a ser
também medidoe através da perspetiva secial e ambiental. o que leva a otimizacio do uso
de recursos limitados e a gestdo de tecnologias de poupanca de matenials e energia. A
exploracdo sustentavel dos recursos evita o seu esgotamento. A preocupagio ambiental e

crescimento sustentivel sdo notories mundialmente, vanas organizacdes comegam a ter

geral@luz-verde.pt
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presente essas preccupagdes nas iltimas décadas. Sem divida a energia e a dependéncia
do petroleo é das maiores preocupagdes.

O setor energético em Portugal & um pilar fuindamental da economia nacional, quer do
ponte de vista do cidadiio quer do ponto de vista das empresas. Dada a sua natureza, & um
sistema complexo que envolve diversas mstituigtes e agentes, e que esta em constante

mudanga para se adaptar aos desafios globais e europens.

A energia renovavel comesponde a mais de 50% da energia consumida apenas em cinco
Estados-membros da unifio europeia. Portugal € um deles, sendo o terceiro pais na Unido
Europeia que maior percentagem das suas necessidades energéticas sdo satisfeitas com

renoviveis. Observando-se estes factos, alicerca-se a logica deste projeto neste setor.

Grupo Global Unica

3.2. Necessidades de negécio/ alinhamento estratégico
A nivel mundial o consumo de energia pela indistria depende de uma séne de
fatores e, do ponto de vista técnico, esta relacionado com a transformacio da energia de
que dispomos na natureza em formas de energia de que necessitamos. A ideia de energzia

mais comum esta na capacidade de realizar trabalho.

O sistema energético nacional apresenta, uma lacuna evidente, que se traduz no facto de
nos anos secos em gue a produgio hidrica dimimwi drasticamente, o pais ser obnigado a
importar essa energla de Espanha e de Franga, aumentando simultaneamente a produgio
das centrais a gas (combustivel também importado), e ambos os cases fazendo sair
recursos financeiros que se traduzem num desequilibric das contas com o exterior nos
anos secos. Aleado a esses fatores a necessidade de transporte de energia o que determina
pregos elevados e prejudica o consumidor, a producfio energia o quanto mais perto do

local de consumo mais competitivo se torma toda a economia.

Em Portugal, através de um mvestimento supenor a 630 milhdes de euros, as renovaveis
criaram perto de quatro mil empregos diretos e 51 mil empregos mdiretos. Entre 2010 e
2017, as exportagbes de componentes resultantes do cluster ndustnial desenvolvide
atingiram os 278 milhdes de euros por ano, enquanto em 2017 se exportaram cerca de
400 milhdes de euros, resposta clara aos problemas até ento identificados.

O crescimento do setor renovavel contribum para a redugio da dependéncia energética
externa do pais. tendo esta ficado pelos 80% em 2018,

geral@luz-verde.pt
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Oleando o mercado energético “macro™ a atividade das empresas que operam na zona
industnal de Mongdo, os fatores de produgio sdo os elementos usados para a produgio

de bens e servigos, com o objetive de gerar lucro econdmico.

Qualquer insumo utilizado para produzir é um fator de produgdo. Tema, trabalho/méo-
de-obra, capital, empreendedorismo, gestio, miquinas e materiais, sdo exemplos de
fatores de produgie. O fator trabalho na economia Pertugnesa, nos dltimos anos tem
sofrido um forte aumento, promovende assim um desencontro e um retorcer das
atividades mais frageis ao fator mio de obra, com o resto do mundo, sendo estratégica o
aumento da tecnologia promovendo uma troca direta da mio de obra por magquinas que
reduzirdo a necessidade da mesma, por outro lado essa evelucdo tecnologica sera
relacionado com um aumento de consumo de energia, a estratégia passa por alavancar
economias mais fortes, mais competitivas e resilientes o quanto forem mais

independentes energeticamente.

A central Geradora Fotovoltaica no parque industrial do municipio de Mongio promovida
pela empresa Linha concreta investimentos imobilidrios , Sa. encontra assim o seu
alinhamento estratégice macreecondmico, ira produzir: 347500KWhiano de energia
100% renovavel, numa zona geografica que se enguadra tecnicamente, com a facilidade
de consumo diurne semanal e a faculdade de fomecer 4 rede durante o fim de semana e
férias, importante refenr que durante o fim de semana e fénas o publico ( colaboradores
do parque industrial) aumentam os seus consumos nos seus afazeres domésticos o que
toma um equilibrio evidente entre a produgdo e o consumo.

O alinhamento estratégico pretende garantir o alinhamento entre as diferentes unidades e
estruturas ergamzacionais dos elementos do projeto aos objetivos do projeto. Assim, a
soluglio proposta pretende implementar e controlar o processe de obtengo da construgio
da central, colocando-a a produzir para autoconsumo e venda excedente a rede.

4. Ambito

4.1. Objetive

Em termos germinais, o principal objetivo deste projeto € o fomecimento e
aplicagiio de uma central fotovoltaica em 12 meses, com uma poténcia de 230K Wp.
De forma a concretizar este ebjetivo macro, prevé-se o desenvolvimento dos seguintes
objetives secundanos:

* Definir o local e a forma de aphicagio

Grupo Global Unica
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Obter os licenciamentos previsto na legislagdo

+  Adquinr os equipamentos dentro dos prazes previstos em planeamento

» Planear os recursos humanoes com as competéncias e quantidade necessarias de
acordo com as necessidades previstas pela equipa de engenharia e base da
rentabilidade de projetos ja executados.

» Liderar a equipa  manter toda a equipa em trabalho sincronizada com o
objetive final

4.2. Requisitos de alto nivel
Ao nivel da construcio da central. os requisitos que este deverd apresentar sdo:

* (Garantir com o maximo de desvio de 10% o projeto da LUZ VERDE com o estado
da viabilidade econdmica e financeira do projeto;

+  Alvara de Construcio/Fegisto emitido pele INCI valido,

+ Certidio Permanente valida,

+ Declaracio de nfo divida as Finangas;

* Declaragio de nio divida a Seguranca Social;

* Seguro de acidentes de trabalho: condigdes particulares e recibo;

* Seguro de responsabilidade ervil: condigdes particulares e recibo.

+  Alvara de mstalador da DGEG;

» Carteira profissional da DGEG;

* Temmo de abertura, validado pela Linha Concreta Lda;

= Faturagdo e recebimento da adjudicacio;

+ Projeto eletrotécnico da central fotovoltaica validado pela DGEG

+ Projeto eletrotécnico do quadro elétrico

+ Simulacio da posicio dos médulos;

+ Ficha técnica dos mddulos fotoveltaicos;

+» Certificados CE dos médulos fotovoltaicos;

+ Ficha técnica dos inversores;

+ Certificados CE dos inversores;

+ Memoria descritiva da central fotovoltaica;

+ Contrato de empreitada validado

* Licenciamento pela DGEG

geral@luz-verde. pt
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+ Plano de seguranca e sande de obra

4.3. Principais Entregaveis
No seguinte quadro apresentam-se os entregaveis do projeto, bem como as fases

a que estio associados e sua classificagio:

EIll‘Ie':I'ﬂis Titule do Entregaveiz Tipo de Entregaveis D:'i:]‘::eio
El Contrato de empreitada e abertura do estaleiro PDF e papel fisico Confidencial
E2 Projeto eletrotécnico e comunicagio prévia a Projeto Confidencial

DGEG

E3 Memona deseritiva Relatono Confidencial
E4 Fichas técnicas dos equipamentos Relaténio Confidencial
ES Eelatono de fornecedores de equpamentos Documento Confidencial
Eé Seguros e credenciagio dos téenicos em obra Eelatdrio Confidencial
E7 Calculo dimensionamento das estruturas Relatono Confidencial
ES8 Licenga DGEG Documento Publico

E9 Planeamento e afetagio de recursos Tabela Gantt Confidencial
El0 Certificado de exploragio Documento Confidencial

5. Limites (no Projeto / fora do projeta)
As fronteiras dentro do imbite do projeto. prende-se na mstalacio da central

fotoveltaica no parque industrial do municipio de Mongio promovido pela empresa Linha
concreta investimentos imobilidrios , Sa produzir de acordo com os valores previstos,
“chave na mio” Como se trata de um projeto de construgio, serio desenvolvides ac longo
dos 12 meses de execucdo vanas tarefas e trabalhos que contribuirdo para o cumpnr o

ohjetivo.

geral@luz-verda.pt
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- Elaboragio do projeto eletrotécnico, aphicaciio dos pamnéis e ligacio de rede elétnica até
aos mversores, ligagio com a REN, e todos os demais trabalhos que sejam
imprescindiveis para o bom funcionamento da central, estio ncluidos no ambite deste
projeto, desde que seja de carater técnico. Ao final de 3 més de miciar os trabalhos o
parque solar tera de estar em funcionamento permitindo o autoconsumo.

Como fronteias externas ac ambito do projeto, considera-se o seu plano negocial com

as enfidades legais sendo alheio a este projeto qualguer tipo de alteracdo da legislacio,
bem como o acompanhamento diario do funcionamente da central, ou o mau uso,
vandahsme de equpamentos por agentes ferceiros e sem serem  devidamente
qualificados.

Grupo Global Unica

6. Duracio (marcos e datas)
0s objetivos propestos no projeto serdio atingidoes de acordo com um plano de trabalhos

integrado, assente em oito fases que irdo desenvolver-se ao longe de um periodo de 12

Ieses
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7. Anailise de alternativas

Este projeto pretende o fornecimento e instalagio de uma central fotovoltaica atraves das

equipas internas da Luz Verde. Assim, as andlises alternativas acs objetivos primordiais,

do projeto parque industrial do mumicipio de Moncio promovide pela empresa Linha

concreta investimentos imobiliarios | Sa, apresenta-se nos seguintes pontos:

- Alternativa 1: Sistema de aluguer dos equipamentos

- Alternativa 2: Manter a dependéncia da compra da totalidade de energa

- Alternativa 3: Subcontratar toda a mdo de obra. mantendo por admmistracio direta
a logistica e compra de materiais.

8. Pressupaostos restricaes e Risco
8.1. Premissas

Como premissas imiciais do fornecimento e instalagio de uma central fotovoltaica e

possivel destacar:

geral@luz-verde. pt

Instalagdes fisicas onde sera implementado o projeto. Neste dmbito destacam-
se essencialmente a adaptagdo das condigdes existentes & tipologia do projeto.
Instrumentacio e equipamentos a serem instalados bem como equipamentos
pesados e necessarios para os trabalhos de construcio.

Equipas de engenharia dedicados ao desenvolvimento do projeto da instalacio
da central fotovoltaica. Neste particular destacam-se essencialmente o
engenheiro eletrotécnico que sera responsavel pela elaboracio do projeto
eletrotécnico. Por sua vez, os recursos lumanos higados 4 gestio admmistrativa
e financeira também sdo importantes, mas executara este projeto em paralelo
com outros projetos.

Equipamentos e acessorios, ou seja. os equipamentos usados serdo adquindos
de acordo com a memoria descritiva.

Licengas emitidas pela enfidade ja mencionada antenormente, bem como
certificado de exploragdo.

Diretores técnicos de instalacdo, eletricistas especializades e serralheiros.

Grupo Global Unica
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+ Caso seja necessdnio efetuar alguma coisa diferente do inicialmente proposto o

tema deverd ser levado 4 administragio para aprovacio.

8.2. Restricdes

Como restrigdes iniciais do projeto de fomecimento e instalagho de uma central

fotovoltaica € possivel destacar:

. Os trabalhadores ligades ao projeto deverdo utilizar equipamentos de

seguranga de acorde com a legislago vigente; cumprir em tudo o que

exposto no Plano de seguranca e sande a definir.

. O tempo disponivel para a montagem da central sdo dois meses;

. A dotacdo orcamental do projeto parque industrial do municipio de Mongio

promovide pela empresa Linha concreta investimentos imobilidrios . Sa

270000€

. As condigdes de instalaglo face a altura do ano pode-se tomar uma restrigio

considerando as condigdes climatéricas.

. Competéncias técnicas e transversais de toda a equipa, técnica e de produgfo.

8.3. Risco

Face 4 analise de risco efetuada ao projeto, é possivel identificar os seguintes pontos

criticos:

Impacto

Probabilidade

Medida de contingéncia

A DGEG nio autorizaa
instalaia

El

‘Verificar requisites nio cumpridos adotar
estrategia para conventer & submefer

TOVAMEnt: 3 ApTOVage

O fornecedor de
equipamentos descontinua a
produgie ou prevé atrasos
13 entraga

Procurar outros equipamsnto mantende
SEINpTE 35 gArantias iniciis.

B3 Atrasos 1a constragdo

Amalizar a calendarizaco, identificar
problemas implamentar medidas cometivas
Para [eCUPerr o3 arases, no Hmite

aumentar recursos

geral@luz-verde.pt
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Mas reunides de producdo prever, prioridade
de mabalkes de acerdo com s condigdes
atmesféricas pravistas

_ Condigées metearalogicas .
adversas -

[m

Adoecimento de um ou mais .
Contratagdo de noves recursos humanes, ou

j:57 recursos bumanos do projeto 3 2 -
N subconmatagae pontal.
ou s2us familiares
Procurar substituigio dentro dos recurses
RS Acidentes de rabalho no 3 5 disponiveis, 8 averizuar o acident= de
decomer dos mesmos - trabalho @ prevenindo a repetigdo, formacie
em H5T no micio dos trabalios
- Criar plano de formacio e fazer formacao
B7 Falta de recurses umanos P_ ) i
L 3 4 neressaria e personalizada par cada
especializados i
carzgoria

Grupo Global Unica

9. Organizacio do projeto

9.1. Equipa do projeto

Sponsor

A Geréncia do parque mdustrial do munieipio de Moncio da empresa Linha concreta
investimentos imobiliarios , Sa: Jodo Paulo, sera o drgde maximo da gestio do projeto.
Esta geréncia serd composta por um representante legal. e tera como fungdes: onentar e
fiscalizar a amagfo do gestor do projeto e supervisionar a realizagio do projeto e controlar

a execugio dos trabalhos.
Técnico TRIESE
Responsdvel pelo estudo de viabilidade realizado
Eng" Antonic Lwis Comela TRIESP escrite na DGEG sob o numero (154936) com

apolice de seguro de respensabilidade eivil n® 0004015706, responsavel pelo estude de
viabilidade e por toda a agdoe e fiscalizacio técnica do projeto.

geral@luz-verde.pt
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Gestor do Projeto: Céu Leal. responsavel pelo planeamento e controlar a execugio do
projeto ao nivel do dmbito, calendarizacdo e custo, conduzindo o projeto para o sucesso
através das consideragies dadas pelo sponsor.

Diretor Técnico: Jose Couto tera como fimgdes organizar a cooperagio e coordenagio
técnica entre as partes na realizagio do objetive principal, bem come a promocio das
medidas necessdrias 4 execugiio do projeto. O diretor técnico devera igualmente
estabelecer o plano geral dos trabalhos e definir a reparticiio concreta de tarefas pelos
membros técnicos do projeto e decidir os seus diferendos.

As reunides de producfo (realizadas por defeito semanalmente) servirfo para discutir

e avaliar o desenvolimento do projeto e para definir medidas cometivas caso se

verifiquem necessanas. Todas as decisdes decorrentes desta equipa resultardo do acordo

Grupo Global Unica

integral dos denos do capital.

Departamento de engenhama: Esta equipa, serd constituida pelos engenheiros
responsavels pelas areas funcionais de cada entidade que fornecem recursos ao projeto, e
peloe engenheiro interno da Luz Verde. Os elementos serdo essencialmente constituidos
pelos coordenadores ou gestores de cada departamento de cada entidade. do ponto de
vista técnico e financeiro.

Os restantes elementos sdo apresentados como membros téemicos do projeto obrigam-
se a executar as tarefas que lhe serdo designadas pela equipa de engenhana’ diretor
técnico e dar-lhe feedback no seguinte: todas as informacdes necessanas a resolugio de
questdes tecnicas; todos os elementos, documentos e agdes necessanas ao cumpnmento,
pelo departamento de engenharia, das suas obrigagdes referidas; todas as informacdes
necessdras ao acompanhamento e controle, nomeadamente os dados para a verificacio
fisica do Projeto; informar sobre a progressdo dos trabalhos; informar sobre qualquer
alteragio ou ocorréncia que ponha em causa os pressupostos com base nos quais o projeto

foi aprovado, bem como a sua realizacio pontual.

geral@luz-verde.pt
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9.2, Partes interessadas

Conforme referido anteriormente, o projeto de fornecimentos e mstalacio de uma
central fotovoltaica sera promovido pelo parque industrial do municipio de Mongio da
empresa Linha concreta investimentos imobilirios , Sa, serd executado pelas equipas da
Luz verde, sendo os detentores do capital da Linha Concreta bem como da Luz verde, e
05 sens colaboradores os mais interessados no sucesso do projeto, indo de encontro ao
ceme da questio, efetuamos uma destinga entre stakeholders infemos e externos. e
apresentamos na tabela seguinte:

0s Stakeholders interos Socios da Luz verde e Linha concreta empreendimentos
imobilianos Sa., colaboradores e familiares das mesmas duas empresas.

geral@luz-verde.pt
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Como stakeholders externos, destacam-se a entidade que ira fornecer os equipamentos, a
empresa Axitec ha varios anos que a AXITEC faz parte das melhores marcas de modulos
solares a mivel mundial. Com sede em Boblingen (Alemanha) controla a capacidade de
produgdo global de mais de 800 MWp. A Huawei fomeceder dos inversores, O JMM
Gongalves com sede em 530 martinhe de campo, produtor e formecedor do Quadro da
UPAC .

Em termos macro, e do ponto de vista da regulagio da atividade e dos parimetros legais,
€ possivel destacar como stakeholders com influéncia nos resultados do projeto, a APA —
Agéncia Portuguesa do Ambiente, DGEG- Direcdo Geral de Energia e Geologia, E-Redes
e Cimara Mumnicipal de Felgueiras.

Alem disso toda a sociedade em geral tem interesse neste projeto uma vez que este projeto

Grupo Global Unica

ira produzir energia 100% renovavel e desta forma contmbuir para um mundo mais verde

e mais sustentavel.

geral@luz-verde.pt

160



10. Plano de Comunicaciio

Grupa Glok

R — Responsavel pela ) . Meio / Método
Descrigio / Titulo - Public Frequénc F b - -
e divulgagio ° “ ermate de Distribuigio
Reuniiio de inicio do Presidencial on
roiets Gestor do Projeto Toda a equipa do projeto Inicio do projeto Renniio por videa
prol chamada
Presidencial
Reunido de Gestor do projeto | Departamento de engenharia/ diretor ticnico | “-50R0A-felrd, quarta-feira ¢ Reunido em obra {
Progressio sexta-feira grupe de
Whatsapp)
Agendamento das ) . Uma semana antes da Ordem de
rennides Gestor do projeto Toda a equipa renniio trabalhos em PDF Email
- . U depois d: N
Atas das reunides Gestor do Projeto Toda a equipa ma sel:::l:s:pms * Ficheiro em PDF Email
Renaifo com Respansivel das Fornecedores A Necessiria Ficheiro PDF Email
fornecedores compras
Equipa de produgio/ Departamento Comunicado
Reunidio de obra Diretor Técnico Auipa e procagas’ ep A Necessiria Ficheiro PDF fisico mo
Engenharia estaleiro
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llpé::l::;:c D;r;;l;::::n Todas as entidades externas Sempre qué DeCcessaric Ficheire PDF Email
Reunniio

Encerramento do Gestor de Projeto Toda a equipa
FProjeto

Sera criado dois grupos ne Whatsapp para ajudar a commnicacio:
Denominados por grupo:

Gestio:

Sr. Jodo Paulo (se aceitar a forma de comunicacio)

Dr. Miguel (se aceitar a forma de commicacio)

Eng® Antonio Correia

Dra. Cristiana Pereira

Sra. Céu Leal

Sr. Joseé Couto
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Técnico:

Eng® Antonio Correia
Dra. Cristiana Pereira
Sra. Céu Leal

Sr. José Couto
Eng® Antomio Correla
Técnico dos projetos

Ajudantes do projeto

Grupa Glaok

Sergio Magalhies
Contactos:
Funcio Nome E-Mail Telefone
Sponsor Exmo. 51* Azevedo
Contabilista Dr. Miguel
TRIESP (luz Verde) Seérgio Rocha sergio.rochaaglobalunica pt 916700725
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