ISADORA RIBEIRO LOPES

GERENCIAMENTO DE RISCOS:

Um estudo de caso do Projeto de Modernizagao na Administracdo dos Servicos e Sistemas
de Pessoal do Estado de Minas Gerais

Belo Horizonte

2016



Isadora Ribeiro Lopes

GERENCIAMENTO DE RISCOS:

Um estudo de caso do Projeto de Modernizagcédo na Administracdo dos Servicos e Sistemas
de Pessoal do Estado de Minas Gerais

Trabalho de conclusdo apresentado ao
Curso Superior de Administragdo Publica
da Escola de Governo Professor Paulo
Neves de Carvalho, da Fundacdo Jo&do
Pinheiro, como requisito para obtencédo do
titulo de bacharel em Administracdo
Publica.

Orientadora: Ana Luiza Gomes de Araujo

Orientador: Tadeu Geraldo Miranda de
Resende Barros

Belo Horizonte

2016



L8649

Lopes, Isadora Ribeiro.

Gerenciamento de riscos [manuscrito]: um estudo de caso do
Projeto de Modernizacdo na Administracdo dos Servicos e
Sistemas de Pessoal do Estado de Minas Gerais / Isadora Ribeiro
Lopes. -- 2016.

[7], 90 p.: il

Monografia de conclusdo de curso (Graduagdo em
Administracdo Publica) — Fundagdo Jodo Pinheiro, Escola de
Governo Professor Paulo Neves de Carvalho, 2016.

Orientador: Tadeu Geraldo Miranda de Resende Barros
Bibliografia: p. 83-87

1. Administragdo de projetos — Minas Gerais. 2. Projeto MASP
— Minas Gerais. 3. Tecnologia da Informa¢édo — Minas Gerais. 4.
Risco — Administrac@o publica — Minas Gerais. 5. Setor publico —
Minas Gerais. |. Barros, Tadeu Geraldo Miranda de Resende. Il.
Titulo.

658.012(815.1)




RESUMO

O gerenciamento de projetos é determinante para o alcance do sucesso em qualquer projeto.
O uso de uma metodologia dotada de processos, ferramentas e técnicas permite maior
controle sobre o projeto e a otimizacdo dos recursos empregados. Nesse meio, 0S riscos
podem ser considerados um dos maiores motivos de fracasso de projetos, cabendo assim um
estudo sobre eles e de como gerencia-los de forma mais eficaz. O presente trabalho tem,
como tema, o gerenciamento de riscos adotado pelo Projeto de Modernizacdo na
Administracao dos Servicos e Sistemas de Pessoal (MASP) do estado de Minas Gerais. O
estudo analisa 0s aspectos relacionados a compreensdo do gerenciamento de riscos, seus
procedimentos e beneficios de acordo com as indica¢cdes do PMBOKS5. Uma vez que o Projeto
MASP se trata de um projeto do setor publico, que tem em seu escopo a implementacdo de
um sistema integrado de gestdo (ERP) e resulta em consideravel mudanca organizacional,
sdo explorados também os aspectos relacionados ao gerenciamento de riscos do setor
plblico, de projetos de tecnologia da informac&o e de inovagdo e mudanga organizacional. E
apresentado uma andlise da trajetoria do projeto quanto a adogao do gerenciamento de riscos,
aprofundando na andlise dos processos, ferramentas e técnicas adotadas atualmente no
projeto. Também sao descritos os riscos considerados criticos do projeto MASP. A partir de
entdo, é realizado uma analise dos alcances e limites da metodologia empregada, bem como
sugeridas algumas solugdes. A pesquisa é resultado de técnicas de observacao participante,

andlise de entrevistas e analise documental.

Palavras-chave: Gerenciamento de Projetos, Gerenciamento de Risco, Setor Publico,

Tecnologia da Informagédo, Mudanca Organizacional.



ABSTRACT

Project management is critical to the success of the project. The use of a methodology
endowed with processes, tools and techniques allows greater control under the project,
optimizing resources. In this environment, risks can be considered as one of the major reasons
for project failure, and therefore a study on them and how to manage them more effectively.
The present work has, as a theme, the risk management adopted by the Modernization Project
in the Administration of Services and Personnel Systems (MASP) of the state of Minas Gerais.
The study examines aspects related to the understanding of risk management, its procedures
and benefits as indicated by PMBOKS. Since the MASP Project is a public sector project, which
has the scope of implementation of an integrated management system (ERP) and results in a
considerable organizational change, the aspects related to risk management are also
explored. Public sector, information technology projects and innovation and organizational
change. An analysis of the project trajectory regarding the adoption of risk management is
presented, furthering the analysis of the processes, tools and techniques currently adopted in
the project. The risks considered critical of the MASP project are also described. From then
on, an analysis of the scope and limits of the methodology used is carried out, as well as some
solutions suggested. The research is the result of techniques of participant observation,

analysis of interviews and documentary analysis.

Keywords: Project Management, Risk Management, Public Sector, Information Technology,

Organizational Change.
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1 INTRODUCAO

O Projeto de Modernizacdo na Administracdo dos Servicos e Sistemas de Pessoal (MASP)
do governo de Minas Gerais surgiu em um contexto de inadequacdo dos processos de
administracdo de pessoal, principalmente os relativos a aposentadoria, que sobrecarregava
os servidores de Recursos Humanos (RH) e inviabilizava a alocacdo de recursos para
atividades estratégicas na area. E essa logica que o projeto tem como objetivo inverter, por
meio da a automacao de processos, saneamento de dados e atualizacdo das informacdes de
pessoal de maneira assertiva e tempestiva. Dessa forma, o projeto pretende como resultado
a implantagdo de uma estrutura organizacional orientada a processos e de um sistema
eletrénico de Recursos Humanos integrado. Portanto, trata-se de um projeto do setor publico,
que envolve a area de tecnologia da informacao e resultard em uma consideravel mudanca
organizacional. Esses trés fatores em conjunto resultaram em um projeto cercado por riscos.
Nesse quesito, observou-se algumas caracteristicas na forma de gerenciar os riscos que

poderiam ser analisadas e aperfeicoadas.

Nesse sentido, o desenvolvimento do projeto foi descrito e analisado considerando as trés
dimens0fes. Essas dimensdes compuseram uma estrutura tedrica e metodoldgica que permitiu
enquadrar o objeto da pesquisa e aprofundar a andlise dos problemas observados. Salienta-
se que a literatura académica sobre esses assuntos € relativamente abundante, mas com
enfoque no setor privado e baseado em estudos de casos, normalmente de sucesso. Ja as
experiéncias no setor publico, tém publicacdes restritas, especialmente para 0s casos
brasileiros, mas foi possivel explorar relatos e propostas de adequacédo ao setor publico

desenvolvidos em outros paises, como Reino Unido.

O contexto em relagdo a dimenséao projeto parte da constatacdo que o mundo atual estd em
constante mudanca e em uma velocidade cada vez maior. Por esse motivo, aumentou-se 0
surgimento de projetos, uma vez que esses sao 0 meio pelo qual as organiza¢des se adaptam
a novas condi¢ées (VERZUH, 2000). De acordo Pfeiffer (2005), um projeto diferencia-se de
operacdes permanentes por ser limitado no tempo, por ser ndo repetitivo e ter como objetivo
produzir algo novo. Outras caracteristicas de projetos séo a clareza das restricbes (como
prazo e custo), o desenvolvimento por etapas incrementais, a multidisciplinaridade entre
diversas &reas envolvidas no mesmo esforgo e, na maioria das vezes, a complexidade. Dessa
forma, as técnicas de gestéo evoluiram para atender as necessidades dessa forma especifica

de se executar um empreendimento, emergindo assim o gerenciamento de projetos.

Justamente pela sua natureza Unica, oS projetos envolvem incertezas. Tais incertezas,

guando geram impacto no alcance dos objetivos do projeto, sdo chamadas de riscos. Para



Vargas (2000, p. 88) “risco representa um perigo, ou possibilidade de perigo”. A fim de se
proteger dos perigos, reduzindo a probabilidade e o impacto dos eventos negativos no projeto,
as organizacdes passaram a adotar o gerenciamento de riscos, que segundo o PMBOKK 5 “o
gerenciamento dos riscos do projeto inclui os processos de planejamento, identificagcéo,
analise, planejamento de respostas e controle de riscos de um projeto (p.309) ”.

O Gerenciamento de Riscos sdo implementados por meio de metodologias nas organizacdes,
e € dotado de processos, ferramentas e técnicas em especifico. Contudo, cada projeto possui
diferentes caracteristicas que influenciam a maneira de tratar os riscos. Por exemplo, projetos
desenvolvidos no setor publico devem ter o gerenciamento de risco adaptado, pois, de acordo
com Hood e Rothstein (2000), na administracéo publica os riscos s&do sistémicos, ou seja,
dependem de vérias organizacdes, o que impde o desafio da integracdo. Ao invés de terem
como objetivo a maximizacdo da obtencdo de lucro, como ocorre no meio privado, a gestédo
de risco do setor publico tem como objetivo principal gerar valor para sociedade, o que pode
ser subjetivo e complexo desde a identificagdo do que é valor para a sociedade até a anélise
se foi de fato alcancado. A exigéncia de transparéncia dos governos, torna a identificacao e
tratamento dos riscos uma informacéo publica relevante. Mais além, quando se trata do campo
estratégico, o gerenciamento de riscos é dificultado pelo ambiente de incerteza eleitoral, que
gera interrupcdes de estratégias de médio e longo prazo e inconstancia dos cargos e decisdes
(MONTEIRO, 2008).

Outra contextualizacdo do projeto pesquisado foi a sua especificidade como projeto de
Tecnologia da Informacéo. Essa condi¢do, segundo a literatura agrega complexidade ao
gerenciamento de riscos, pois “pela sua propria natureza, a informatica € muito ramificada e
penetra em praticamente todos 0s seguimentos da empresa, aumenta o risco potencial dos
problemas caso alguma coisa saia errada” (LEITE, 1995, p.69). Por ultimo, as interferéncias
nessa area comumente resultam em mudangas organizacionais, que também acrescenta
importancia ao gerenciamento de riscos. Isso porque faz-se extremamente necessario a
defini¢cdo de planos de contingéncia em caso de insucesso na implantacdo de mudancgas, bem
como considerar formas de responder a demandas por servicos durante periodos de
adaptacao (NAO, 2000).

Diante da breve compreensdo dos contextos supracitados elaborou-se a seguinte questéo:
de que forma o gerenciamento de riscos é compreendida e executada no Projeto de
Modernizacdo na Administracdo dos Servigos e Sistemas de Pessoal do estado de Minas
Gerais? Para respondé-la foi elaborado um projeto de pesquisa com os objetivos de identificar

a compreenséo de gerenciamento de risco adotado e analisar os processos executados e



suas ferramentas e técnicas. A finalidade € apresentar os alcances e limites do gerenciamento

de risco no projeto, bem como propor algumas melhorias.

Para isso foi realizada uma pesquisa, cujos parametros metodol6égicos perpassam por uma
pesquisa qualitativa, descritiva e com um carater de estudo de caso, em que as técnicas
empregadas foram: pesquisa bibliogréafica, andlise documental, entrevista semiestruturada e
observacao participante. Esses dispositivos metodologicos possibilitaram a coleta de dados e

informagdes a contento e andlise de forma, também, satisfatoria.

Este documento que apresenta a pesquisa encontra-se dividido em capitulos, sendo o
primeiro sobre o gerenciamento de riscos em projetos, seus processos e téchicas e
ferramentas genéricas para todos os projetos. Em seguida, um capitulo que detalha o
gerenciamento de riscos em projetos do setor publico, de tecnologia da informacdo e de
mudancga organizacional e inovacdo. O terceiro capitulo, apresenta a metodologia aplicada.
Partindo para o estudo de caso propriamente dito, sera recapitulado a trajetoria do MASP e
sua divisdo sob a responsabilidade do gerenciamento de riscos, 0s riscos criticos do projeto
e a analise detalhada do gerenciamento dos riscos. Finalmente, tém-se as consideracdes
finais onde séo apontados os limites e as possibilidades do projeto MASP em relacdo a Gestao
de Riscos, assim como agdes indicadas para o seu aperfeicoamento. Portanto, conclui-se que
o projeto de pesquisa foi realizado cumprindo o seu propésito inicial.
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2 O GERENCIAMENTO DE RISCOS EM PROJETOS

2.1 Gerenciamento de Projetos

Segundo o Guia PMBOK 5projeto € um esforco temporario empreendido para criar um
produto, servico ou resultado Unico (p.3)”. Esse conceito evidencia dois aspectos chaves
guando se trata de projetos, a temporariedade e individualidade. A partir de ambos, Vargas
(2000) detalha mais uma série de caracteristicas que definem projetos:

e empreendimento ndo repetitivo - é um evento que ndo faz parte da rotina das
organizacdes;

e sequéncia clara e légica de eventos - as atividades sdo encadeadas logicamente;

e inicio, meio e fim - possui um ciclo de vida;

e objetivo claro e definido - sdo orientadas para atingir um resultado desejado;

e conduzido por pessoas - por mais que se agreguem tecnologias, projetos sempre serao
conduzidos por pessoas;

e projetos utilizam recursos - 0s recursos sdo especificamente alocados para os projetos, e

e parametros definidos.

Wideman (1992) completa o conceito com mais duas caracteristicas, a multidisciplinaridade e
a complexidade. A primeira significa que os esfor¢cos empreendidos ao longo do projeto
envolvem diferentes areas das organizagfes, ou até mesmo diferentes organizacdes, que
necessitam ser coordenadas para que nao haja divergéncias. Ja a multidisciplinaridade
advém da interacdo de todas as caracteristicas anteriores, 0 que normalmente tornam

projetos mais complexos que as demais atividades executadas nas organizacoes.

Nas ultimas décadas os projetos ganharam grande importancia nas organizagfes, 0 que se

justifica pelo fato de que:

Decisbes que mudam o mundo ndo sao mais tomadas em anos, e sim em
segundos, precisamos estar preparados para lidar com novidades e desafios
de modo permanente, como parte do nosso dia-a-dia, é preciso que
mudemos nosso ponto de vista, saindo de uma visdo convencional do
trabalho para uma viséo temporaria ou de projetos, no qual todos os esforgos
sdo orientados para objetivos dentro de um cenéario de tempo limitado.
(VARGAS, 2005, p.10)

Diante desse quadro, o gerenciamento de projeto surge para atender as necessidades

especificas derivadas de todos os aspectos citados. De acordo com o PMBOK 5 (p.5),

1 Um Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK) - Quinta Edi¢do
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“‘gerenciamento de projetos é a aplicagdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e
técnicas as atividades do projeto para atender aos seus requisitos”. As organiza¢des fazem
uso do gerenciamento de projetos a fim de atingir os seus objetivos. Nessa perspectiva, 0s
autores Santos e Cabral (2008) ressaltam que, seja qual for o perfil de uma organizacao, é
necessario que ela adote uma metodologia para a gestao de seus projetos com o intuito de
gerenciar a aplicacdo dos recursos disponiveis, que normalmente sdo limitados e/ou

€SCasso0s.

Por sua vez, as instituigcbes publicas utilizam das técnicas de gerenciamento de projetos para
buscar solu¢cBes para os mais diversos problemas. Segundo Pfeiffeer (2005) podem se tratar
de problemas praticos, como o atendimento ao publico e provisdo de servigcos, até questdes
mais amplas, como problemas sociais e econbémicos. Pode-se dizer assim que,
independentemente de sua dimens&o, projetos publicos objetivam a transformacdo de uma
determinada situacdo de caréncia ou deficiéncias em uma situacéo futura que seja melhor e

que perpetue para além da existéncia do projeto, ou seja, que seja sustentavel.

Em uma retrospectiva histérica realizada por Prado (2004) identificou-se que nos momentos
iniciais do desenvolvimento das técnicas do gerenciamento de projetos no mundo, no inicio
da década de 1960, os Unicos aspectos de projetos trabalhados eram prazos, custos e
qualidade. Esse modelo tradicional foi se mostrando insuficiente, pois o fracasso dos projetos
normalmente era ocasionado por outros aspectos do projeto, que ndo os trés citados a cima.
Logo, no final da década de 1980 emergiu 0 gerenciamento de projetos moderno, que seguiu

adicionando novas areas de conhecimento de acordo com a necessidade.

A versado mais atual do PMBOK inclui dez areas de conhecimento: integragéo, escopo, tempo,
custo, qualidade, recursos humanos, comunicagdes, aquisi¢cdes, partes interessadas e riscos.
Essas estdo em intersecdo com cinco etapas: iniciacdo, planejamento, execucao,

monitoramento e controle e encerramento.
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Figura 1 — As Areas de Conhecimento do Gerenciamento de Projetos de Acordo com o
PMBOK 5

Fonte: Elaboracao Propria baseada em PMBOKS5

Em especial, a area de conhecimento de risco ganhou relevancia nos ultimos anos no
gerenciamento de projetos, o que, de acordo com a andlise de Vargas (2005), foi motivado
pelo aumento da competitividade, o avanco tecnoldgico e as condi¢cdes econdmicas, fazendo
com que 0s riscos tomem proporcées muitas vezes incontrolaveis. E justamente acerca dessa

area que ira se tratar o presente trabalho.

2.2 Gerenciamento de Riscos

A palavra risco, conforme Bernstein (1997), tem origem no italiano antigo riscare que significa
ousar, como uma escolha do ser humano e ndo um destino previamente determinado.
Portanto, existéncia de riscos ndo € algo recente, de acordo com a autora Ruppenthal (2013)
todas as atividades inerentes ao ser humano, desde os primérdios, estao intrinsecamente
ligadas com um potencial de riscos. Dessa forma, a capacidade de organizacdo da espécie
humana esta diretamente relacionada com o desenvolvimento de habilidade de antecipacéo
e reconhecimento dos riscos das suas atividades. De acordo com Freitas (2002), a anélise de
risco nos moldes que se conhece atualmente foi originalmente empregada pelos militares em

suas operacoes, a fim de escolher a melhor estratégia a ser executada diante das incertezas
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e recursos escassos. Desde entdo, a pratica expandiu-se para a medicina, para o ramo de
seguros e, principalmente, para o mercado financeiro, a fim de realizar, nesse ultimos caso, a

analise de credito e de viabilidade financeira.

Contudo, foi apenas recentemente que as grandes corpora¢des incorporaram a concepgao
de gerenciamento de riscos, o0 que rapidamente ganhou importancia. Isso pode ser verificado
por meio do relatério Four Top Priorities of Fortune 500 Companies (As Quatro Principais
Prioridades das 500 Maiores Companhias) realizado por Bigelow (2002) apud PRADO (2004)
nos Estados Unidos da Ameérica, que indicou que riscos eram considerados pelas
organizacdes um dos aspectos mais estratégicos e, a0 mesmo tempo, um desafio a ser

superado, com dificuldades principalmente na identificagéo e elaboragéo de contramedidas.

No ambito do gerenciamento de projetos, “risco € um evento ou condi¢do incerta que, se
ocorrer, provocara um efeito positivo ou negativo em um ou mais objetivos do projeto tais
como escopo, cronograma, custo e qualidade” (PMBOK 5, p. 310). O autor Kerzner (1998),
chama a atencgéo para que independente da forma em que o conceito é descrito, ele é sempre
constituido de dois componentes principais: a probabilidade de ocorréncia de um determinado
evento e 0 impacto da concretizacdo do mesmo. Dessa forma, um risco definido como uma
funcédo da probabilidade e impacto, no qual quanto maior a probabilidade e/ou impacto, maior
0 risco. A probabilidade é derivada de uma causa, e um risco pode ter uma ou mais causas

e, se ocorrer, pode ter um ou mais impactos.

A consequéncia é um fator comum entre 0s conceitos de risco e problema, porém esses se
diferenciam quanto a probabilidade. Problemas sdo eventos certos que irdo ocorrer, portanto
a probabilidade é 100%, enquanto 0s riscos possuem a probabilidade sempre maior do que
0% e menor do que 100%. Por esse motivo, os dois necessitam ser tratados de forma

diferenciada e nao devem ser confundidos.

Como pode ser observado no conceito apresentado, ndo ha distingéo no tipo de consequéncia
gerada pelos riscos, 0 que nos leva a considerar riscos aqueles que geram tanto efeitos
negativos quanto positivos, também chamados de ameagas e oportunidades,
respectivamente. Porém, é comum que a literatura trate mais profundamente apenas dos
riscos que tém potencial para prejudicar o projeto, como indica Albuquerque (2004). As
oportunidades também n&o recebem tanta atencdo quanto as ameacas quando se trata da
gestdo de projetos no cotidiano das organizacdes, apesar de que os dois podem ser
gerenciados seguindo 0s mesmos processos. Isso porque € natural que se preocupe mais
com aquilo que pode resultar no fracasso do projeto, de carater emergencial, do que

potencializar o seu sucesso, de carater incremental, dado que recursos sdo escassos e nem
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sempre é possivel executar ambos com a mesma exceléncia. Por esse motivo, nesse trabalho

serdo tratados apenas 0s riscos negativos.

Existem os riscos individuais e o risco geral do projeto, que sdo conceitos distintos, como
esclarece o PMBOK 5. O risco geral do projeto € uma incerteza no projeto como um todo, o
gue engloba a soma de todos o0s riscos parciais, contudo, representa mais do que isso,
espelhando-se na frase do alemdo Gestalt “o0 todo é maior que a soma das partes”. Isso
porque 0s riscos podem interagir entre si e no contexto do projeto, portanto sua analise
enquanto soma de simples unidades pode nao representar o todo, pois as relacfes
potencializam ou minimizam o conjunto dos riscos. A partir desse esclarecimento, estabelece-

se que o presente trabalho abordard apenas os riscos individuais.

Segundo Pfeiffer (2005), a existéncia de riscos € inerente a todos os projetos, uma vez que
realizar um conjunto de atividades que nunca foram realizadas, visando alcancar resultados
e objetivos novos, implica necessariamente em incertezas. O autor ainda completa que,
embora a existéncia de riscos possa ser considerada natural, isso ndo quer dizer que sua

interferéncia deva ser simplesmente ignorada.

E a partir desse raciocinio que surge o gerenciamento de risco, definido por Verzuh (2000,
p.109) como: “‘um meio pelo qual a incerteza é sistematicamente gerenciada para aumentar a
probabilidade de cumprir o projeto”. O mesmo autor julga que essa € a disciplina mais
importante do gerenciamento de projetos, partindo da percep¢ao que as técnicas de gestéo
aplicadas as demais areas de conhecimento sao, na verdade, técnicas para gerenciar riscos
de naturezas distintas, como por exemplo no caso do tempo, para qual trabalha-se com o
risco de atraso. Diante de tal importancia, como ressalta FREITAS (2002), é necessario adotar
medidas que permitam incorporar gerenciamento dos riscos a estratégia e ao processo

decisorio-gerencial das organizagdes.

A forma com que se dao tais medidas, conforme o PMBOK 5, depende da atitude das

organizacdes em relagéo aos riscos, que pode se apresentar de trés diferentes formas:

e Apetite de risco: grau de incerteza que uma entidade esta disposta a aceitar, na
expectativa de uma recompensa.

e Tolerancia ariscos, que é o grau, a quantidade ou o volume de risco que uma organizacao
ou um individuo esta disposto a tolerar.

e Limite de riscos: medidas ao longo do nivel de incerteza ou nivel de impacto no qual uma
parte interessada pode ter um interesse especifico. A organizacéo aceitara o risco abaixo

daquele limite. A organizacao nao tolerara o risco acima daquele limite.
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Para que a implementacdo do gerenciamento de risco nas organizacfes seja eficaz, Conrow
(2003) indica oito aspectos chaves: 1) todos 0s passos do processo estdo presentes; 2) os
passos estdo na ordem correta; 3) 0s passos tém igual importancia; 4) o processo esta bem
estruturado; 5) o processo € iterativo; 6) 0 processo € continuo; 7) o processo comeca logo
no inicio da fase de projeto; e 8) o processo é atualizado para cada fase do projeto e/ou

gualquer redimensionamento importante.

7

Primeiramente, € importante que o gerenciamento de riscos inclua todos os passos de
planejamento, identificacdo, andlise, manejo e monitoramento. Esses serdo tratados com
maior profundidade na préxima secao. Além de estarem todos presentes, esses devem ser
executadas na ordem correta, pois existe uma dependéncia entre os passos, na qual as
saidas do processo anterior fornecem entradas para o seguinte. Nesse sentido, também é
necessario que todos os processos sejam tratados com a mesma importancia, a fim de evitar
lacunas que desencadeiem em baixa eficacia. Um processo bem estruturado significa que
esta amparado por ferramentas e técnicas bem desenvolvidas, assim como dados iniciais
consistentes. Todos os procedimentos devem estar bem definidos, com documentacéo e

comunicagdo adequada.

No quinto item ressalta-se que um gerenciamento de riscos de sucesso deve ser interativo,
ou seja, deve ser constantemente realizado uma comparacdo entre 0 progresso real e o
progresso programado, ou seja, 0 monitoramento sistematico para que tenha informacdes
suficientes para realizar ajustes e alteracdes necessarias. Além disso, precisa ser continuo,

obedecendo ao seu ciclo, e ndo de maneira esporadica.

O gerenciamento de risco também deve ser iniciado logo nos primérdios do projeto, para que
0s riscos sejam abordados ainda em fase prematura, de forma que ndo tenham oportunidade
de emergirem e concretizarem-se em verdadeiros problemas. O processo deve ser iniciado o
mais cedo possivel, concentrando recursos para o levantamento expressivo de riscos ainda
no inicio do projeto, pois como mostra Gray e Larson (2000) apud BASSO (2013), é nos
momentos iniciais que se concentram maiores incertezas e, portanto, os riscos tendem a ter
uma maior frequéncia. Essa taxa de ocorréncia vai diminuindo ao longo do projeto, todavia, o
impacto dos riscos aumenta ao longo do tempo, pois quanto mais recursos sdo empregados
mais ha o que se perder. Dessa forma, a equipe deve estar sempre atenta aos sinais de

surgimento de novos riscos ao longo do projeto. Essa relagédo pode ser observada no grafico:



16

Figura 2: Grafico de Evento de Risco ao Longo do Ciclo de Vida do Projeto
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Ciclo de vida do projeto
Fonte: Basso (2013) adaptado de Gray e Larson (2000)

Além disso, o estagio em que o projeto se encontra também pode interferir na natureza do
risco. Como o exemplo explorado pelo PMD Pro, no qual durante a fase inicial do projeto, os
riscos tendem a ser mais centrados na aquisicdo de fundos ou no gerenciamento dos
interessados. Conforme o projeto desenvolve-se, 0s riscos podem se tornar mais operacionais
na natureza e ser centralizados em questbes de cronograma, estimativa de custos e

orcamentos.

Por fim, no item oito elencado por Conrow, postula-se que deve ser empregado esfor¢os para
constantemente atualizar as informacdes de todas as etapas do gerenciamento de riscos, iSso
porque nao sO novos riscos podem surgir, como outros podem se potencializar. O mesmo
trabalho do autor ainda explora outras caracteristicas determinantes para o sucesso do
gerenciamento de riscos, destacando-se aqui a importancia do apoio da alta administracéo.
E ideal que esse apoio ocorra de forma proativa, no qual a alta administracdo seja a
responsavel por “dar o exemplo” ao restante quanto a aderéncia ao gerenciamento de riscos,

pois isso possibilita que os funcionarios assimilem a sua importancia para além do discurso.

Segundo Reino Unido (2002), outro ponto importante para garantia da eficacia do
gerenciamento de risco € a designacao de pessoas responsaveis adequadas. Essas devem
possuir capacidade para lidar com os riscos, o que significa deter conhecimento técnico para
tal, estar alinhado com a responsabilidade sob a entrega e ser ou ser um tomador de decisdes

ou estar bem relacionado com eles. Kerzner (2006) nomeia essa pessoa de gerente de risco,
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que ndo deve coincidir com o gerente de projetos? em projetos de grande porte. Isso ndo
significa que o gerente do projeto ndo deva participar das atividades de gerenciamento de

riscos e utilizar seus principios em suas decisoes.

O apoio da alta administracdo também € importante nesse processo, que idealmente deve
ocorrer de forma proativa. Essa tem a fungéo de “dar o exemplo” para a equipe de projetos
quanto a utilizagcdo do gerenciamento de riscos, pois também é importante que todos
envolvidos no projeto assimilem os principios do gerenciamento de riscos. Conclui-se, dessa
forma, que todos os envolvidos no projeto devem realizar o gerenciamento de risco, pois sua
natureza é abrangente e o impacto dos planos de tratamento dos riscos podem impactar
diversas areas do projeto, mas certamente suas atribuicbes e responsabilidades devem ser
diferentes. O envolvimento € crucial principalmente para 0 momento de identificagcao do risco,
porque se ndo houver a participagéo de diferentes atores é provavel que as questdes relativas
aos riscos passem despercebidas e surjam a apenas a partir do momento que ja se tornaram

problemas.

2.2.1 Processos de Gerenciamento de Riscos

As instituicdes de referéncia de gerenciamento de projetos formaram-se no final da década
de 1960 e logo perceberam a necessidade de elaborar um material de referéncia para seus
membros. Assim, surgiram os chamados Body of Knowlege (BOKs), ou Guias de
Conhecimento, que possuem como objetivo definir que conhecimentos um profissional de
gerenciamento de projetos deve dominar, fornecendo qualificacdo profissional na disciplina.
Contudo, na pratica, desempenham um papel mais amplo, de definir a linha de gerenciamento
de projetos a ser seguido pelas organizagdes, como ressalta Morris (2001). Albuquerque
(2004) corrobora com essa ideia. Segundo ele, os Guias: “sao organizados conforme a cultura,
filosofia e visdo predominante que cada sociedade adota na sua elaboracao tedrica e préatica
para o exercicio bem-sucedido da disciplina de gerenciamento de projetos (ALBUQUERQUE,
2004, p.2".

Atualmente, destacam-se trés instituicdes: Project Management Institute (PMI), sediado nos
Estados Unidos da América; Association for Project Management (APM), sediada na
Inglaterra; e International Project Management Association (IPMA), sediada na Suica. Todos
os trés atuais Guias produzidos por tais instituicbes possuem capitulos dedicados ao
gerenciamento de risco. Ainda segundo Albuquerque (2004), apesar de existirem diferencas

nas nomenclaturas e formas de apresentacao dos processos, existe um nucleo comum e forte

2 Segundo o PMBOKS “o gerente de projetos é a pessoa alocada pela organiza¢do executora para liderar a
equipe responsavel por alcancar os objetivos do projeto” (pg. 16)



18

entre as instituicbes de gerenciamento de projetos sobre os principais conceitos envolvidos
em gerenciamento de riscos. Dessa forma, optou-se nesse trabalho explorar o contetdo, em
maior profundidade, do Guia PMBOK 5, elaborado pelo PMI, considerado por Albuquerque o
mais detalhado na area de conhecimento em questao. Porém, isso ndo significa que ndo serédo

consideradas outras fontes para fim de complementaridade.

A partir da andlise de boas préticas adotas em organiza¢des ao redor do mundo, o Guia
PMBOK 5 recomenda que o risco seja gerenciado por meio de seis processos: planejamento
do gerenciamento de riscos, identificacdo de riscos, andalise qualitativa de riscos, andlise
gquantitativa de riscos, planejamento de respostas a riscos e monitoramento de respostas a
riscos. LONDON (2000) complementa esse modelo ao apontar outro processo do
gerenciamento de projetos que, para ele, também é definitivo para o sucesso do
gerenciamento de riscos, trata-se da definicdo de objetivos do projeto e das organizacoes.
Esse processo deve ser finalizado antes mesmo de se iniciarem 0s processos de
gerenciamento de riscos entdo citados, a fim de fornecerem uma base soélida, pois se o0s
objetivos ndo estiverem claros, entéo os riscos de insucesso também ndo estaréo e todo o

trabalho subsequente podera ser em vao.

O primeiro processo de gerenciamento de riscos de fato, o planejamento, consiste na
definicdo de como serdo conduzidas as atividades do gerenciamento de risco para o projeto
em questdo. A necessidade dessa etapa advém do fato de que diferentes pessoas e grupos
possuem diferentes concepcdes em relacdo a riscos, o que significa maneiras distintas de
lidar com os mesmos. Contudo, as organizagfes precisam delimitar as atitudes em relagcéo
ao risco de acordo com sua propria visao, limites e tolerancias em relagdo aos riscos que
descrevem o grau de risco que uma organizacdo pode suportar. As partes interessadas® do
projeto também devem estar de acordo com a abordagem de risco adotada, principalmente
no que diz respeito a comunicacdo e a maneira de lidar com riscos, que devem estar sempre
claras e honestas a fim de garantir o apoio da execug¢éo dos projetos. Mais além, é indicado
que se desenvolva uma abordagem aos riscos para cada projeto, considerando suas

especificidades e o contexto em que se insere.

Além de fornecer um acordo Unico entre as partes sobre a abordagem diante de riscos, 0
planejamento também é importante para fornecer recursos e tempo suficientes para as

atividades de gerenciamento. Dessa forma, planejar o gerenciamento dos riscos deve ser um

3 De acordo com o0 PMBOKS “as partes interessadas incluem todos os membros da equipe do projeto, assim como
todas as entidades interessadas dentro ou fora da organizagdo. A equipe do projeto identifica as partes
interessadas internas e externas, positivas e negativas, e as partes executoras e orientadoras a fim de determinar
os requisitos do projeto e as expectativas de todas as partes envolvidas”
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processo iniciado em conjunto com a concepcao do projeto e concluido ainda na fase inicial
do planejamento do projeto. Contudo, isso ndo significa que a organizagdo deva estar
comprometida com uma abordagem proativa e dindmica do gerenciamento dos riscos durante
todo o ciclo de vida do projeto, o que significa alteragbes na linha de base do planejamento
gue podem ser bem-vindas.

Tal processo de planejamento do gerenciamento de riscos culmina na producdo de um
documento, o plano em si, que descreve como as atividades de gerenciamento dos riscos
serdo organizadas e colocadas em pratica. O PMBOK 5 recomenda que esse plano seja

composto pelos seguintes itens:

* metodologia - define as abordagens, ferramentas e fontes de dados que podem ser
utilizadas;

* papéis e responsabilidades - estabelece o lider, o apoio e os membros da equipe para
cada tipo de atividade do plano de gerenciamento dos riscos, deixando claras suas
responsabilidades;

* orcamento - estima os recursos financeiros disponiveis, a serem incluidos no orcamento
geral do projeto;

* prazos - define quando e com que frequéncia o0s processos de gerenciamento dos riscos
serdo executados e estabelece as atividades de gerenciamento dos riscos a serem
incluidas no cronograma do projeto;

« categorias de riscos - Fornece um meio de agrupar possiveis causas de riscos;

+ definicdes de probabilidade e impacto dos riscos - define diferentes niveis de probabilidade
e impacto dos riscos que sao especificos ao contexto do projeto, a fim de serem utilizadas
NOS processos seguintes;

* matriz de probabilidade e impacto - define uma rede para o mapeamento de probabilidade
de ocorréncia de cada risco e 0 seu impacto nos objetivos do projeto caso tal risco
concretize. Os riscos sao priorizados de acordo com suas implica¢des potenciais de afetar
os objetivos do projeto. As combinacdes especificas de probabilidade e impacto que fazem
com que um risco seja classificado com importancia “alta”, “moderada” ou “baixa” de
acordo com as definicdes da organizacao;

» tolerancias revisadas das partes interessadas - define a toleréncia das partes interessadas
guanto aos riscos do projeto em especifico;

« formatos de relatérios - indica como os resultados do processo de gerenciamento dos
riscos serdo documentados, analisados e comunicados;

* acompanhamento - descreve como as atividades de risco serdo registradas e como 0s

processos de gerenciamento dos riscos serdo auditorados.
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Sobre as categorias de riscos, o Guia para Projetos de Desenvolvimento (PMD Pro 1)
demonstra a importancia de sua definicdo para que se possa, posteriormente, realizar um
diagndstico mais detalhado de cada risco, bem como fazer uma andlise geral do perfil de
riscos do projeto, como um médico que precisa identificar a regido do corpo afetada para que
se possa tratar a doenca. Por esse motivo, essas ndo devem ser muito amplas ou muito
especificas. Ao definir as categorias dos riscos é importante reconhecer que cada projeto é
anico e que nao é possivel criar um conjunto Unico de categorias de risco adequadas a todas
as organizacles e projetos. Contudo, algumas categorias de riscos tendem a serem mais

frequentes, como:

Quadro 1: Categorias de Riscos em Projetos

Estratégia/comercial

¢ Falha dos fornecedores em cumprir 0S compromissos contratuais;

e Fraude/roubo;

e Parceiros de implementacdo que deixam de fornecer o resultado desejado
Econbmico/financeiro/mercado;

¢ Flutuacado da taxa de cambio;

¢ Instabilidade da taxa de juros;

e Inflagéo;

¢ Desenvolvimentos de mercado que afetam os planos negativamente

Juridico e regulamentar

e Legislagbes novas ou alteradas invalidam os pressupostos do projeto;
e Deixar de obter a aprovacao adequada (ex.: planejamento, consentimento);
e Composicdes contratuais ndo satisfatorias

Fatores organizacionais/de gerenciamento/humanos;

e Lideranca inadequada;

¢ Autoridade inadequada de pessoas-chave para desempenhar as fungées;
e Procedimentos inadequados de selecdo da equipe;

o Falta de clareza sobre as funcfes e responsabilidades;

e Desavencas pessoais;

e Falta de suporte operacional

Politico

e Mudanca de governo ou de politicas governamentais;

e Guerra e desordem:;

e Opinido publica adversa/intervenc¢do na midia

¢ Interferéncia de politicos nas decis6es de desenvolvimento

Meio ambiente

e Desastres naturais
¢ Mudancas bruscas nos padrdes do clima

Técnico/operacional/infraestrutura
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e Design inadequado
¢ Mudanca do escopo
o Expectativas ndo claras

Risco de gerenciamento de projeto

¢ Falta de planejamento, analise de risco, contingéncias
¢ Acompanhamento e resposta de controle inadequados
o Cronogramas irreais

e Logistica mal gerenciada

e Atrasos na aprovacgao dos documentos do projeto

Fonte: Elaboracéo propria baseada em PMD Pro

Como um segundo processo, tem-se a identificag@o de riscos, momento no qual os riscos que
podem afetar o projeto e suas caracteristicas s&o levantados e documentados. E indicado que
0 processo seja executado pela equipe do projeto como um todo, a fim de que todos
desenvolvam o sentimento de responsabilidade sob o risco. Ao mesmo tempo, também é
importante envolver as partes interessadas externas, pois essas podem fornecer informacdes

adicionais.

Ao final dessa atividade é produzido o documento de registro de riscos, no qual sdo descritos
com o maior nimero de detalhes possivel, a fim de garantir uma compreensao sem equivocos,
gque possibilite posteriormente a andlise e o desenvolvimento de respostas eficazes. Pode-se
usar uma estrutura para a descrigdo dos riscos usando as especificagdes de riscos como, por
exemplo, o evento pode ocorrer, causando 0 impacto, ou se uma causa existe, o evento pode
ocorrer, levando ao efeito. Além disso, as respostas potenciais a um risco as vezes podem
ser elaboradas durante o processo de identificacdo dos riscos, devendo ser registradas em
nivel macro, porque serao melhor trabalhadas no processo subsequente de planejar
respostas. Esse mesmo documento de registro serd atualizado conforme a conducédo do
gerenciamento de risco, resultando em um aumento no nivel e no tipo de informagbes que

possui.

A partir dessa documentagéo, estipula-se o impacto e a probabilidade de cada risco a fim de
priorizar 0 seu tratamento, processo chamado de analise qualitativa. A probabilidade diz
respeito a chance de concretizacdo do risco anteriormente identificado e sempre varia de um
valor maior do que 0% para menor do que 100%. Se o valor é igual 0% significa que ndo ha
probabilidade e que o risco foi identificado erroneamente, portanto deve ser descartado. Ja se
o valor é igual a 100%, significa que h& certeza na ocorréncia do evento e, em caso de gerar
efeitos negativos nos objetivos do projeto, trata-se de um problema, que também deve ser

gerenciado, contudo, por meio de diferentes processos e técnicas, como enfatiza o guia PMD
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Pro 1. O impacto é o efeito que a concretizagdo do risco pode produzir nos objetivos do
projeto.

Além desses dois aspectos, também podem ser analisados o intervalo de tempo para resposta
e a tolerancia a riscos da organizacdo associada, associada com as restricbes de custo,
cronograma, escopo e qualidade do projeto em conjunto a fim de que seja possivel priorizar
os riscos. O estabelecimento desses parametros atua no sentido de reduzir a influéncia da
parcialidade no momento de priorizagéo dos riscos, ao mesmo que colabora para um processo
rapido e econdmico. Tal processo também deve ser continuo ao longo do tempo e pode ser
realizado, para fins de simplificacdo, juntamente com o planejamento de respostas aos riscos.
As informag6es adquiridas no processo séo registradas no documento de registro dos riscos.
As atualizagbes podem incluir, além da probabilidade e impacto, as classificagbes ou
pontuagfes dos riscos, informacgdes sobre a urgéncia dos riscos ou a categorizacdo dos
riscos, e uma lista de observacdo para os riscos de baixa probabilidade ou os riscos que

requeiram mais analise.

O conteudo produzido na andlise qualitativa serve de base para o processo de realizagéo da
analise quantitativa, quando serdo analisados numericamente 0s impactos nos objetivos do
projeto. A viabilidade e necessidade da execucdo desse processo deve ser avaliada, sendo
que nem sempre sera possivel devido a insuficiéncia de dados. O tratamento dos dados é
executado nos riscos que foram priorizados no processo anterior e € utilizado, principalmente,
para avaliar o efeito agregado dos principais riscos que afetam o projeto. Contudo, quando os
riscos possuem grande afinidade com a andlise quantitativa, o processo pode ser usado para
atribuir uma classificacéo de prioridade numérica individuais. O processo deve ser repetido,
guando necessario, como parte do processo controlar os riscos, a fim de acompanhar as
tendéncias do risco geral do projeto e indicar a necessidade de mais ou menos foco nas
atividades de gerenciamento dos riscos. Sua conclusdo também resulta na atualizacdo dos

documentos de registro de riscos.

Para de fato reduzir as ameacgas ao projeto, planejam-se respostas aos riscos. Segundo o
PMBOK 5, as respostas aos riscos refletem o equilibrio entendido pela organizagéo entre
correr riscos e evitar riscos. O guia ainda ressalta que apenas aqueles riscos conhecidos, ou
seja, aqueles que ja foram identificados e analisados, possibilitam o planejamento de
respostas. Os riscos desconhecidos ndo podem ser gerenciados de forma proativa e, assim
sendo, devem receber uma reserva de gerenciamento, que € uma porcao do orgcamento retido

para cobrir interferéncias inesperadas.
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Existe um universo de possiveis respostas a cada risco. No geral, elas se resumem a quatro
estratégias: prevenir, mitigar, transferir e aceitar. A primeira envolve a mobilizagdo da equipe
e demais recursos do projeto para eliminar a ameaca por completo, prevenindo que 0s
objetivos do projeto sejam afetados negativamente. Essa abordagem normalmente resulta em
alteragbes no projeto, notadamente no escopo e cronograma. A resposta mais radical de
prevencdo pode culminar na suspensao do projeto, a partir do reconhecimento de que evitar
0 risco em questdo é mais importante do que dar continuidade aos trabalhos.

A abordagem de mitigar significa a execucéo de atividades para reduzir a probabilidade e/ou
impacto do risco, a fim de adequa-lo aos limites aceitdveis pelas partes interessadas do
projeto. Normalmente, atuar para redugéo da probabilidade é menos oneroso do que ter que
lidar com os impactos, porém, isso ndo sempre é possivel. Por sua vez, transferir ndo é uma
estratégia que busca eliminar ou atenuar o risco, mas sim passar sua responsabilidade para
terceiros, que irdo arcar com 0S Seus custos caso se concretizem. Tal alternativa exige uma
contrapartida ao terceiro, uma premiagdo, e costuma ser efetiva para riscos de natureza

financeira, como é comumente realizado com seguros.

Por fim, quando a equipe do projeto chega a conclusdo que nada deve ser feito em relagcéo
ao risco, ao menos que ele venha a de fato ocorrer, trata-se da aceitacdo. Essa decisdo advém
da inviabilidade financeira ou impossibilidade de a¢céo devido a natureza do risco. Aceitar pode
ser uma estratégia passiva ou ativa. A aceitagdo passiva se resume a documentacdo da
estratégia, deixando que a equipe faca qualquer tratamento apenas quando o0 risco ocorrer.
Ja a aceitacdo ativa estabelece anteriormente reserva para contingéncias, incluindo tempo,

dinheiro ou recursos para lidar com os riscos.

Independente da catalogacado das estratégias, € importante que o0s riscos sejam encarados
pelas equipes do projeto, planejando respostas que levem em consideracéo a priorizacdo dos
riscos, que sejam adequadas a realidade do projeto e que resultem de um acordo entre todas
partes interessadas. Sendo assim, ignorar é a Unica abordagem proibida, como ressalta o
guia PMD Pro, pois significaria a inexisténcia do gerenciamento. Apesar de aceitar ser
diferente de ignorar, essa € uma estratégia reativa, ou seja, as agdes sdo tomadas apenas
quando ocorre uma fatalidade, gerando equipes comumente chamadas de “apagadores de
incéndio”. Sendo assim, Schneider (2002) considera que essa estratégia tem grande chance

de falhar e pode prejudicar totalmente o projeto.

Para concretizar o planejamento das repostas aos riscos deve-se elaborar um documento que

inclua as seguintes informacdes:

* Responsaveis pelos riscos e as responsabilidades atribuidas;
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+ Estratégias de respostas acordadas;

» AcOes especificas para implementagdo da estratégia de resposta escolhida;

+ Condicdes de ativacao, ou seja, sintomas e sinais de alerta da ocorréncia dos riscos;

+ Orcamento e atividades do cronograma requeridas para implementar as respostas
escolhidas;

* Planos de contingéncia e ativagédo que exigem sua execugao;

* Planos alternativos para serem usados como uma reagao a um risco que ocorreu e quando
a principal resposta nao surtir efeito;

» Riscos residuais que se espera que permanecam depois que as respostas planejadas
tiverem sido adotadas, bem como que foram deliberadamente aceitos;

* Riscos secundarios que surgem como resultado direto da implementac¢éo de uma resposta
a riscos; e

* Reservas para contingéncias que sao calculadas com base na andlise quantitativa dos

riscos do projeto e os limites de riscos da organizagao.

Esse processo também resulta na atualizacdo de diversos outros documentos, como 0sS
referentes ao cronograma, custo, aquisi¢cdes, qualidade, escopo e recursos humanos. Isso
porque execucdo do plano de resposta aos riscos certamente ira resultar em interferéncias
nesses aspectos do projeto e, portanto, essas devem ser consideradas para fins de
gerenciamento das outras areas de conhecimento do projeto.

Por fim, garante-se o controle dos riscos por meio do acompanhamento dos riscos
identificados e da implantacao dos planos de respostas quando se fizer necessario. Apos a
implantacao das respostas planejadas, é possivel que ainda reste algum resquicio do risco,
chamado risco residual, que séo identificados e monitorados nesse processo. Também é
executada a identificacdo de novos riscos, de importancia ja ressaltada anteriormente, bem
como a possibilidade de modificacdo ou desativacdo. Esse processo tem como saida as
atualizagBes nos documentos do projeto e a concretizacdo de um banco de dados de licdes
aprendidas e aperfeicoamento no modelo de gerenciamento de riscos da organizacao,

beneficiando projetos futuros.

2.2.2 Ferramentas e Técnicas de Gerenciamento de Riscos

Para a aplicagéo pratica dos processos abordados faz-se necessério a adogéo de ferramentas
e técnicas. Segundo Pffeifer (2005), essas sdo formatos ou modelos que servem de
orientacdo e ajudam a racionalizar a execucdo. Para que seu propésito seja alcancado, é
necessario que 0s usuarios conhecam o seu intuito e saiba usa-los adequadamente. Sendo
assim, a seguir temos a relacédo das sugestdes de ferramentas e técnicas para cada processo

do gerenciamento de risco do PMBOKS:
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Quadro 2 — Ferramentas e Técnicas de Gerenciamento de Riscos de acordo com o PMBOK5

Realizar a | Realizar a | Planejar
Planejar | Identificar | andlise analise as Controlar
qualitativa | quantitativa | respostas

Técnicas

» X
analiticas
Opinido

o X X X X X
especializada
Reunibes X X
Reviséo da X
documentacao
Brainstorming X
Técnica Delphi X
Entrevistas X X
Andlise da

) X

causa-raiz
Analise da lista X
de verificacao
Andlise de

) X
premissas
Técnica de
) X
diagramas




Realizar a Realizar a Planejar
Planejar | Identificar andlise andlise as Controlar
gualitativa | quantitativa | respostas

Analise SWOT X
Avaliacdo de X
probabilidade
Matriz de
Probabilidade X
e Impacto
Avaliacdo da
qualidade dos X
dados sobre
risco
Categorizacéo X
de riscos
Avaliacdo da
Urgéncia dos X
riscos
Distribuicdes
de X
probabilidade
Andlise de

- X
sensibilidade
Andlise do
Valor

s X
Monetério

Esperado
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Realizar a Realizar a Planejar
Planejar | Identificar andlise andlise as Controlar

gualitativa | quantitativa | respostas

Modelagem e

Simulacao

Estratégias
para riscos X

negativos

Estratégias
para riscos X

positivos

Estratégias de
respostas de X

contingéncia

Reavaliagédo

de riscos

Analise de
variagao e X

tendéncias

Medicdo de
desempenho X

técnico

Andlise de

reservas

Fonte: Elaboracéo propria baseada em PMBOK5

Observa-se que a técnica Opinido Especializada € a mais recorrente entre 0S processos,

podendo ser utilizada por todos, exceto o Ultimo. Essa consiste em solicitar a opinido e o
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conhecimento de grupos ou pessoas que tenham treinamento ou conhecimento especializado
na area em questao, podendo ser internos e externos ao projeto e organizacao. O motivo pelo
qual o processo “Controlar” ndo demanda a consulta de opinido especializada é porque nesse

momento ja ndo héa elaboracao de algo novo, mas sim a revisdo, avaliacdo e documentacao.

Outras técnicas recorrentes séo as reunides e as entrevistas, sendo ambas utilizadas em dois
processos diferentes. As reunides podem ter como participantes o gerente de projetos,
membros selecionados da equipe do projeto e das partes interessadas, qualquer pessoa da
organizacdo com responsabilidade de gerenciar o planejamento dos riscos e as atividades de
execucao e outros, conforme necessario. Essas sdo momentos importantes para elaboracfes
em conjunto, como é o caso de 0s processos Planejar e Controlar. Ja as entrevistas sdo
abordagens formais ou informais para obter informacgdes das partes interessadas falando com

as mesmas diretamente, sendo utilizada na identificacdo e analise quantitativa.

O Brainstorming e a Técnica Delphi sé@o técnicas de coleta de informagbes que podem ser
usadas na identificacdo dos riscos. O Brainstorming, explora um grande nimero de ideias em
um curto periodo de tempo, possibilitando que seja rapidamente obtido uma lista extensa de
riscos identificados. A dinmica é realizada com um conjunto multidisciplinar de especialistas,
sendo liderados por um facilitador, que registra todas as ideias que surgirem. A Técnica Delphi
também consiste na reunido de diversos especialistas, mas tem como objetivo alcancar o
consenso entre esses. Para isso, um facilitador aplica um questionario solicitando aos
especialistas, que participam anonimamente, ideias sobre os possiveis riscos do projeto. As
respostas sao resumidas e redistribuidas aos especialistas para comentéarios adicionais. O
processo repete-se em quantas rodadas for necessario até que se chegue ao consenso. O
principal beneficio dessa técnica é que dificilmente alguém terd maior influéncia sob o

resultado, evitando a parcialidade dos resultados.

No processo de identificacdo também é sugerido que se utilize da técnica Analise SWOT.
Trata-se de analisar o projeto do ponto de vista de suas forgas e fraquezas, oportunidades e
ameacas (SWOT). A técnica comeca com a identificacdo das forcas e fraquezas da
organizacdo. Em seguida identifica-se as oportunidades do projeto resultantes das forcas da
organizacdo, assim como as ameacgas decorrentes das fraquezas. Sendo assim, a técnica
possibilita a identificagdo abrangente dos riscos, incluindo aqueles gerados internamente.
Também é possivel por meio dessa andlise examinar o grau com que as forcas da
organizagcdo compensam as ameacas, da mesma forma se as oportunidades que podem

superar as fraquezas.
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O uso da Matriz de Probabilidade e Impacto é indicado para o momento de analise qualitativa
dos riscos, no qual esses precisam ser priorizados. Para isso, classifica-se a importancia dos
riscos de acordo com a sua probabilidade de ocorréncia e impacto em um objetivo, utilizando
uma tabela de referéncia como apoio. Essa tabela especifica as combinacdes de
probabilidade e impacto que resultam em uma classificacdo dos riscos como de prioridade
baixa, moderada ou alta. Tais regras de classificacdo de riscos sdo especificadas pela
organizacao e podem ser adaptadas ao projeto especifico no processo de planejamento.

Figura 3: Matriz de Probabilidade e Impacto

Probabilidade Ameagas Oportunidades

0,90 0,05 0,09 0,09 0,05
0,70 0,04 0,07 0,14 0,414 0,07 0,04
0,50 0,03 0,05 0,10 0,10 0,05 0,03
0,30 0,02 0,03 0,06 0412 0,12 0,06 0,03 0,02
0,10 0,01 0,01 0,02 0,04 0,08 0,08 0,04 0,02 0,01 0,01

0,05/ 010/ 0,20/ 040/ 0,80/ 0,80/ 0,40/ 0,20/ 0,10/ 0,05/

Muito baixo | Baio | Moderado Alto Muito alto | Muito alto Alto Moderado | Baio | Muito baimo

Fonte: PMBOK5

A Analise de sensibilidade, Analise do Valor Monetario Esperado (VME) e Modelagem e
Simulagdo séo trés técnicas de analise qualitativa do risco. A primeira ajuda a determinar que
riscos tém maior impacto potencial no projeto, examinando até que ponto a incerteza de cada
elemento do projeto afeta o objetivo examinado quando todos os outros elementos incertos
sdo mantidos em seus valores iniciais. J& a VME calcula o resultado médio quando o futuro
inclui cendarios que podem ocorrer ou ndo, a partir da multiplicagéo do valor de cada resultado
possivel pela sua probabilidade de ocorréncia e somando esses produtos. Por fim, a
Modelagem e Simulacao converte as incertezas do projeto em possivel impacto nos objetivos
do projeto. Como detalhado no PMBOKS5 “o modelo do projeto € calculado varias vezes
(iterado), com os valores de entrada (por exemplo, estimativas de custos ou duracdes das
atividades) selecionados aleatoriamente para cada iteracdo das distribuicbes de
probabilidades dessas variaveis”. O resultado de uma simulagdo de riscos demonstra a

respectiva probabilidade de atingir determinada meta.

As possibilidades de ferramentas e técnicas sdo inimeras e nao é pretensdo do presente
trabalho esgotar o tema. Cabe ressaltar que ndo € necesséario que se adote diversas

ferramentas e técnicas, mas sim aquelas mais adequadas a cada projeto, em relacdo a
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necessidade e viabilidade de aplicacdo. O importante é que essas sejam de fato definidas e
seguidas, pois somente por meio delas € que se consegue operacionalizar um gerenciamento

de riscos efetivo.
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3 ASPECTOS DE PROJETOS RELEVANTES PARA O GERENCIAMENTO DE RISCOS

3.1 Gerenciamento de Riscos de Projetos do Setor Publico

O gerenciamento de risco ainda é uma pratica limitada na administragéo publica, no que diz
respeito a analisar e gerir estrategicamente os riscos que podem prejudicar o alcance dos
objetivos da organizacéo, gerando prejuizos a populacao. O fato pode ser explicado por meio
do estudo de Abrucio (1997), que mostra que as instituicbes governamentais s&o
tradicionalmente estruturas administrativas burocréticas, rigidas e centralizadoras,
direcionadas a execuc¢do de procedimentos administrativos e cumprimento de regulamento.
Nesse ambiente, 0 desempenho da gestéo € avaliado apenas em relacao a observancia das
normas legais e éticas, ndo havendo estimulo para a ado¢ao de modernas técnicas de gestao,

onde inclui-se o gerenciamento de riscos.

Mais do que a inexisténcia de estimulos, a cultura organizacional do servigco publico apresenta
resisténcia & implementag¢éo do gerenciamento de riscos, uma vez que seus valores e praticas
costumam ser de total aversdo aos riscos, como mostra LONDON (2000). Isso porque as
organizacdes do setor publico evitam qualquer associagdo com riscos, devido ao receio de
gue algo dé errado, como fracasso de projetos e o desperdicio de dinheiro publico, o que
levaria & uma forte desaprovacgéo do legislativo e da populagdo. Além disso, exigéncias do
setor publico para accountability, probidade administrativa e énfase na ética, combinados com
fiscalizacdo dos funcionarios, tende a refor¢ar uma cultura de averséo ao risco. Assim, cria-
se uma tensado, pois gerenciar riscos significa também assumir riscos (MCPHEE, 2002).
Contudo, Hood e Rothstein (2000) argumentam que 0 gerenciamento de riscos oferece
justamente as condi¢cbes para que se alcance um equilibrio entre os prejuizos e as

recompensas ao se assumir riscos.

No sentido contrério de tais limitagcdes do setor publico, as mesmas pressfes que levaram ao
desenvolvimento do gerenciamento de risco no setor privado, como 0 aumento da
competitividade, o avanco tecnolégico e as condicdes econdmicas, também atingiram as
instituicdes governamentais. Mais profundamente, essas vivenciaram uma grande pressao
social pela sua modernizacao, a fim de atender com eficacia as crescentes demandas da
sociedade, levando ao nascimento do New Public Management, ou a Nova Administracdo
Pudblica, ao redor do mundo a partir de 1980. Nesse novo arranjo, Paula (2005, p.144)
especifica que “(...) as ideias de profissionalizagdo e formagédo de um servigo publico

competente ganharam nuancas gerencialistas, sustentando a substituicbes do ethos
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burocratico pelo gerencial”. Assim, muitas técnicas do setor privado foram exportadas para o

publico, dentre elas o gerenciamento de projetos e de riscos.

Entretanto, essa transi¢do de técnicas deve ser cuidadosa, pois certamente o setor publico
opera sob uma logica diferente do que o privado. Enquanto nas empresas a palavra de ordem
€ a obtencgdo de lucro, nas instituicdes publicas busca-se atender as demandas da populagéo.
No que concerne o gerenciamento de riscos, Hood e Rothstein (2000) discorre sobre
diferencas entre os setores, bem como as armadilhas desse intercambio e suas possiveis

solucoes.

Primeiramente, no setor privado o gerenciamento de risco diz respeito ao bem-estar,
principalmente financeiro, de uma unidade organizacional. Ja no setor publico, os riscos tém
como origem a prestacdo de servicos aos cidaddos, o que pode envolver diversas
organizagdes. Logo, a aplicagdo crua das técnicas empresariais na administracdo publica
nesse quesito poderia resultar em um deslocamento equivocado da responsabilidade sob o
risco para certas organizagdes. ISso porque, a pressao por atribuir a responsabilidade a um
Gnico ente em um contexto multi-organizacional torna-se um processo ineficaz, no qual as
responsabilidades sdo assumidas pelas unidades politicamente mais fracas, ao invés
daquelas que seriam de fato adequadas. Para adequar-se ao setor publico, é necessario que
todas as organizagbes envolvidas na coleta de informagbes, na orientacdo de
comportamentos e imposicao de regras do gerenciamento de projetos sejam integradas em

todo o seu processo de gerenciamento de riscos.

Os autores também destacam que as empresas possuem como foco a geracao de valor para
0S Sseus acionistas, enquanto as instituicdes publicas devem produzir valor publico. Em uma
transposicao direta das técnicas, equivale-se ambos os termos, sendo a populacao tratada da
mesma forma que os acionistas. Porém, essa traducao ndo esta correta, uma vez que o valor
publico € um conceito mais amplo, que diz respeito ndo s6 a entrega de resultados aos
cidaddos, mas também a correta compreenséo de suas demandas. Dessa forma, a aplicagédo
do gerenciamento de risco pode se tornar mecénica e ser utillizada para evitar a
“culpabilizagéo” dos governos, justificando sua inoperancia devido a existéncia de riscos. Para
superar essa problematica, o foco no setor publico deve ser o gerenciamento dos riscos
sistémicos, ou seja, aqueles que afetam toda uma cadeia de servicos, e ndo aqueles que

dizem respeito a uma unidade organizacional.

Por ultimo, a tomada de decisdo ocorre diferentemente no setor privado e publico. Nas
empresas é possivel definir um centro de decisdo, enquanto nas instituicdes publicas o

processo de decisdo pode envolver diversos atores. Além disso, as decisées empresariais no
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nivel estratégico sédo segredos de mercado, 0 mesmo ndo ocorre na administracao publico,
gque é pautada pelo principio da transparéncia. Apesar de no setor privado haver a
necessidade de comunicagdo com 0s acionistas, ndo se equivale a accountability necessaria
nos governos. No intercambio entre os dois setores, 0s governos podem absorver préaticas de
resisténcia a divulgacéo de informacdes e passe a evitar a publicizacdo, principalmente, das
noticias ruins acerca dos riscos, temendo a desaprovagdo popular. Assim, a auséncia do
compartilhamento dos erros impossibilita o aprendizado dos funcionarios e o0 amadurecimento
institucional em relacédo ao gerenciamento de riscos. Como solu¢éo, os autores defendem que
0s processos de gerenciamento de riscos devam estar alicercados em decisdes inteligentes
e sustentaveis, em que seja alcancado um equilibrio entre a maior participacdo popular e

abordagens legalistas.

Figura 4: Diferencas e Armadilhas na Transposicdo de Metodologia e Técnicas do

Gerenciamento de Risco do Setor Privado para o Publico

Diferengas entre setor publico Problemas derivados da - .
X . = S Possiveis solugoes
e privado inadequacao ao setor publico
—_
Privado: focado em uma unica Deslocamentoda
organizagao responsabilidade sob o Integragao entre todas
Publico: envolvimento de risco para organizagdes as partes

diversas organizacdes politicamente frageis

Privado: entrega de valor aos 4 _ - )
acionistas A_p,l'cagao me,can!c,a € Foco em riscos
W i — utilizada para justificar C AL

Publico: entrega de valor s sistémicos
e a omissao do governo
publico

M 4 Resisténcia a N
Privado: informac3o sigilosa pf‘t;"c'zagfo o Deliberagdes
Publico: transparéncia - IR i inteligentes

impossibilidade de

aprendizado

Fonte: Elaboracao propria baseada em Hood e Rothstein (2000)
Ainda sobre as especificidades do setor publico, Pfeiffer (2005, p. 28) complementa:

Enquanto o Gerenciamento de Riscos em projetos comerciais tem como
enfoque a garantia da viabilidade financeira, em projetos publicos o enfoque
costuma ser voltado para a viabilidade institucional. E que as forgas sociais
ou politicas podem influenciar o projeto de tal forma que seus objetivos
corram risco. Portanto, o gerente de projeto necessita de mais habilidade para
lidar com situagfes sociais complexas do que o conhecimento de técnicas de
andlise de risco consideradas relevantes.

O autor refere-se as caracteristicas especificas das organizacdes publicas que fazem com

gue os riscos em nivel institucional sejam elevados. Em projetos publicos € quase inevitavel
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que haja interferéncia politica, mas o tipo, 0 momento e o grau de interferéncia podem ser
imprevisiveis. Por outro lado, é possivel reduzir o impacto através da aplicacdo de
mecanismos especificos quando o risco se tornar evidente. Por exemplo, no caso de
descontinuidade de projetos em fungdo de mudancas no cenario politico, que costumam
resultarem alteracéo de estruturas e dos cargos de confianca, pode ser conveniente observar
o0 momento adequado de se iniciar um projeto a fim de minimizar tal risco. Caso ndo seja
possivel, é importante que se consiga mostrar resultados do projeto as diversas partes

interessadas, para buscar sua manutencgao.

Ainda sobre a influéncia politica, € comum que em projetos publicos a opinido de alguma parte
interessada se sobreponha ao conhecimento especializado, o que pode gerar conflitos
durante a implementacdo. E fundamental que ainda nos primérdios do projeto sejam
averiguados criticamente os aspectos da viabilidade técnica e financeira e as implicacdes
guando os resultados da anélise ndo forem muito convincentes. Portanto, para a identificagéo
e avaliagédo de riscos, é imprescindivel que haja uma expertise, baseada em conhecimento

técnico e experiéncia.

Em um estudo de revisao literaria, Roratto e Dias (2012) elaboraram uma lista de fatores

criticos de gerenciamento de projetos no setor publico:



Quadro 3.1: Fatores Criticos de Sucesso de Projetos no Setor Publico

FATORES

DESCRICAO

1. Desprestigio moral do Estado

1.1 Descrenca histérica de servidores publicos e
sociedade no éxito de projetos governamentais;
1.2 Divulgacéo constante de atos ilicitos
praticados por entes publicos, que acaba por
dificultar a imagem de seriedade de projetos.

2. Perpetuagdo de antigos modelos de
gestdo

2.1 Auséncia de estimulo a novas idéias e a
existéncia de apegos burocraticos;

2.2 Gestores ha muito tempo no cargo, sem
atualizacao profissional.

3. Problemas éticos, e de

legitimacao

legais

3.1 Limitagbes de atuacao da gestéo publica,
pelo fato de se fazer somente aquilo previsto em
lei;

3.2 Conflitos constantes entre discussdes éticas
e morais.

4. Desequilibrio entre cargos

4.1 Existéncia de cargos com grande volume de
trabalho em detrimento de outros com pouco;
4.2 Existéncia de cargos estaveis e ndo-
estaveis, de modo a prejudicar a legalidade da
composicao de uma equipe de projeto.

4.3 Problemas com a constante troca de cargos
em comissédo, dependendo do prazo do projeto;

5. Descontinuidade administrativa

5.1 Mudancga constante dos planos de governo,
em virtude de eleicdes;

5.2 Caréncia de autonomia administrativa em
varios 6rgaos.

6. Inadequacéo do quantitativo de pessoal

6.1 Caréncia de méo-de-obra para a destinagéo
especifica no trabalho em um projeto e/ou para
a concepgdo de novos projetos.

7. Falta de adequacéo da infra-estrutura

7.1 Auséncia de um layout favoravel a
comunicacao entre equipes do projeto;

7.2 Estruturas hierarquicas que ndo favorecem
uma gestéo por projetos.
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FATORES

DESCRICAO

8. Fragilidade do sistema de
recompensas

8.1 Politicas de remuneracéo por desempenho
inconsistentes;

8.2 Auséncia de planos de recompensa
atrelados ao éxito de um projeto;

9. Coexisténcia de culturas e climas
organizacionais impréprios

9.1 Insatisfagdo profissional de servidores -
falta de motivacéo;

9.2 Incongruéncia entre objetivos pessoais e
organizacionais;

9.3 Resisténcia a mudancas no trabalho.

10. Nomeacao de integrantes de equipe
desqualificados

10.1 Probabilidade de indica¢fes politicas na
equipe sem a consideracdo do conhecimento
técnico necessério.

11. Pouca flexibilidade orcamentéria

11.1 Ajustes ou correc¢des financeiras no projeto
dependem de aprovacdes legislativas ou a
inmeras autoriza¢Bes hierarquicas;

11.2 Excesso de economicidade sobre tudo
aquilo que é adquirido.

12. Processo de aquisicGes moroso

12.1 Por regra, todas as aquisi¢cdes devem
passar por licitagdo, que geralmente prejudica
compras de urgéncia (imprevistos);

12.2 O direito de recurso por parte de empresas
perdedoras de um certame licitatério pode
incorrer em atraso no planejamento de um
projeto.

Fonte: Adaptado de Roratto e Dias (2012)
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Esses fatores de riscos sdo considerados inerentes ao processo de projeto no setor publico.

Isso aponta para a direcdo de que a dificuldade de se adotar boas praticas de gestdo nao se

restringe somente a descontinuidade de programas e politicas administrativas, as mudancas

de diretrizes e de ocupantes de cargos em comissdo da alta administracdo a cada periodo

eletivo como ja visto, mas também devido ao enfraquecimento decisoério das instituicbes e da

funcdo publica em geral, ja que os gestores politicos, ndo afeitos a teorias administrativas,

modelos e métodos inovadores de gestdo, conduzem as instituicdes do setor a uma situacao

de vacuidade operativa, seja pelo contingenciamento de recursos, seja pela auséncia de
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estruturas minimas de funcionamento, seja pela falta de preservacdo do conhecimento

técnico-administrativo e organizacional.

Para reverter esse contexto, o relatério de LONDON (2002) indica que o governo precisa de
lidar com o risco de trés niveis: estratégico, de programa, e operacional/de projeto. No nivel
estratégico encontra-se a agenda politica do governo e o seu relacionamento com 0s
eleitores. Logo, o risco diz respeito as decisdes de formulacdo de objetivos estratégicos, de
alocacdo de recursos, e avaliacdo das opcOes politicas. No nivel de programa, tem-se o
detalhamento das politicas que irdo beneficiar a sociedade. Esses riscos sdo originados de
questdes contratuais, de aquisicdo, financiamento, organizacdo, qualidade de servico e
continuidade dos neg6cios. Ja no nivel operacional, ou de projeto, o gerenciamento de risco
concerne 0s aspectos técnicos, como cronograma, gestdo de recursos humanos,
comunicagdo e entre outros. Em uma classificacdo similar, McPhee (2002) também identifica
trés niveis: o gerenciamento de riscos globais na organizacdo, o gerenciamento de riscos de

negocios e o gerenciamento de riscos.

A fim de que o gerenciamento de riscos seja efetivo em todos os seus niveis, é necessario
que a responsabilidade seja atribuida de forma adequada. Apesar de ndo haver uma
prescricdo exata de quem deva lidar com cada um desses risco, sdo sugeridos alguns
critérios: a competéncia, a capacidade, o interesse publico, relacdo custo-beneficio,
capacidade de gerenciamento, proximidade do objeto do risco. Os especialistas de
gerenciamento de risco ndo precisam ser necessariamente os tomadores de decisdo, mas é
necessario assegurar que esses estejam ao menos ligados de maneira préxima aos
tomadores de decisfes. Esses devem estar preparados para entender e analisar 0s riscos, a

fim de que seja oferecido o suporte efetivo (SU, 2002).

Para isso, os tomadores de decisdao, normalmente os secretarios e o governador quando se
trata da administracé@o publica estadual, devem ser devidamente informados. De acordo com
Mcphee (2005) os 6rgaos devem ter fontes de informacao adequados e sistema para informar
0 Ministro (ou secretéarios e governador no contexto estadual brasileiro) em relagéo as suas
responsabilidades executivas, incluindo as relativas ao desenvolvimento de politicas e o
acompanhamento das politicas existentes. Isto exige que os 6rgaos tenham uma visdo ampla
dos riscos, ao invés de visdo estreita relativa somente as suas responsabilidades diretas, a

fim de que os riscos sejam comunicados do ponto de vista do préprio Ministro.

Além dos trés niveis de gerenciamento, existem casos em que o0 governo pode ndo fornecer
um servico diretamente, mas sim contratar um terceiro para entrega-lo em seu nome. Nessas

situacdes, 0s governos permanecem responsaveis pelo resultado do servico, porém as
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responsabilidades para atingir os objetivos especificos e seus riscos associados sao
transferidos para outro corpo. Nesses casos, € necessario definir claramente em quem a
responsabilidade deve recair. Embora seja relativamente simples transferir os riscos
financeiros a terceiros, é mais dificil transferir o risco de reputacdo, uma vez que os cidadaos
esperam, com razdo, que governo seja responsavel por servigos prestados em seu nome (SU,
2002).

No caso de ac¢bes do setor privado que dao errado, a populacdo também espera que o
governo as conserte, em sua funcdo de fiscalizador. Um exemplo atual no Brasil é o
rompimento da barragem de rejeitos da mineragdo da empresa SAMARCO, no municipio de
Mariana, em Minas Gerais. Diante do imenso prejuizo ambiental e social, o governo foi
fortemente questionado pela populacdo dos motivos pelos quais o risco de rompimento nao
foi tratado antes de ser concretizado. Dessa forma, organiza¢des do setor publico deve ndo
s6 gerenciar seus préprios riscos, mas sim de todos os riscos que podem afetar
significativamente a populacéo, o que evidencia a amplitude e importancia que o tema adquire

na esfera publica.

Ainda sobre o envolvimento de terceiros, KERZNER (2006, p.332) ressalta que “a medida que
0s projetos aumentam em termo de tamanho e complexidade, o gerenciamento e risco passa
a exigir um esforco coordenado entre todos os envolvidos”. Nesses casos, pode fazer-se
necessario o apoio e a assisténcia de um consultor, embora a responsabilidade méaxima pelo
gerenciamento de risco ainda recaia sobre o gerente do projeto do governo. Isso porque
frequentemente, o provedor esta mais preparado para entender os riscos técnicos do projeto
do que a prépria instituicdo. Entre os dois atores, deve haver cooperacdo para compartilhar
informagdes, compreender os riscos e desenvolver e executar as tarefas de gerenciamento.
E ideal que esse contratado externo esteja envolvido no projeto desde o inicio do seu

desenvolvimento.

Embora o governo néo interfira no modus operantis do gerenciamento de riscos optado pela
consultoria, existem algumas indica¢cdes de DAU (2002) apud Kerzner (2006) para manter
relacionamento frutifero entre as partes: definigdo clara dos riscos e das atribuigbes,
flexibilidade para atribuicéo dos riscos e das responsabilidades pelo seu gerenciamento entre
as equipes e forte énfase nas melhores préticas técnicas e de gerenciamento que, quando

seguidas, evitam riscos desnecessarios.

Em conclusdo, o gerenciamento de riscos pode colaborar para o aprimoramento da
administracao publica de diversas formas, como melhorar o desempenho dos projetos, 0 uso

mais eficiente dos recursos, a minimizacdo do desperdicio e a fraude, garantia da
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continuidade e aumento da qualidade dos servicos. Isso s6 sera possivel de ser alcangado,
como LONDON (2002) chama atencéo, se os servidores publicos possuirem as habilidades
necessérias para identificar e tratar os riscos. Dessa forma, os governos deveriam garantir
que os funcionarios recebam o treinamento adequado. Em maior profundidade, LONDON
(2000) defende que o gerenciamento de riscos ndo deveria ser apenas um pProcesso
burocratico, mas uma filosofia (“attitude of mind”), por meio da qual os servidores estédo
constantemente atentos a possibilidade de ocorréncia de eventos que podem prejudicar o
atingimento dos objetivos organizacionais, que, em Ultima instancia, visa o bem-estar da

populacgéao.

3.2 Dimenséao de projetos e suas implicagcfes para o gerenciamento de riscos

Como j4 visto, projetos possuem uma série de caracteristicas em comum que o definem como
tal. Porém, cada projeto é Unico, seja pelo ambiente em que se insere (como por exemplo
setor publico ou privado, assunto anteriormente explorado), seja pelo tipo de entregaveis que
pretende produzir e diversos outros aspectos. A grande questdo € como combinar esses
elementos comuns e diferentes em um modelo que oriente as organizagdes a classificarem
seus projetos e lhes permita escolher a melhor abordagem para o gerenciamento de riscos
de cada um.

Nesse sentido, Shenhar e Dvir (2007) estabeleceram um modelo de quatro dimensdes
chamado Diamond Framework, que sugere a seguinte classificagdo: inovacao, tecnologia,
complexidade e passo. Os projetos séo resultados de uma combinacédo dessas dimensoes, e
séo influenciados em maior ou menor nivel por cada uma delas. A definicdo dos niveis para
cada dimensao pode ser feita através de um grafico de quatro eixos, que resultard em uma

forma de diamante:
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Figura 4: Diamond Framework
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Fonte: Adaptado de Shenhar e Dvir (2007) (tradug&o prépria)

Para cada dimenséo e seu respectivo nivel tem-se um tipo de risco para o projeto. O autor
elenca alguns riscos em potencial, como o0 aumento da dificuldade e da coordenac&o a medida
que o projeto ganha complexidade, e o estouro de prazos e erros banais a medida que o
projeto acelera o passo. Além disso, quanto mais o projeto envolver tecnologia, maior o risco
de falha tecnolégica e falta de habilidades necessarias na equipe, e quanto maior a novidade,
maior o risco de o projeto incorrer em ter dificuldades de prever suas necessidades. Sobre as
duas ultimas, cabe na sec¢do seguinte um aprofundamento da analise, combinado com as

implicagdes do setor publico.
3.2.1 Projetos Publicos de Tecnologia da Informacéo

O setor publico tem cada vez mais incorporado os avangos da tecnologia da informacéo (Tl),
motivado pela crescente demanda por um fornecimento de informacdes e servicos mais
integrados e interativos, a fim de aprimorar a gestéo e as entregas governamentais. Assim,
introduziu-se uma nova preocupacdo para o gerenciamento de riscos na administracdo
publica, os riscos de Tl (MCPHEE, 2005). Esses estédo presentes em todos 0s projetos, pois

a informética permeia todos os ambitos das organiza¢gfes. Porém, logicamente, encontram-
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se mais fortemente em projetos que envolvam a expansao de infraestrutura e equipamentos
de TI.

De acordo com Roratto e Dias (2002), projetos da area de tecnologia da informacéo
apresentam uma série de dificuldades peculiares na sua execuc¢do, pois atualmente se
inserem em uma dimensdo de geréncia ainda mais instavel, se comparado com a natureza
de outros projetos, pelo fato de trabalhar em constante clima de mudanca para acomodagéo
dos diversos desafios impostos. Tal afirmacgéo € demonstrada por Baccarini et al. (2004), que
verificou que apenas 24% dos projetos de TIC contemplados em seu estudo foram concluidos
dentro do cronograma e do orgamento previsto. No entanto, apenas 30% das organizacfes

aplicavam o gerenciamento de riscos em seus investimentos de TIC.

Roratto e Dias (2012) elaboraram uma lista de fatores de risco com base na revisdo da
literatura a época. Os primeiros doze itens da lista, que diziam a respeito dos fatores de risco
do gerenciamento de projetos em geral no setor publico ja foram abordados na se¢éo anterior.
Cabe agora, abordar os cinco itens seguintes, que tratam especificamente dos projetos de Tl

no setor publico:

Quadro 3.2: Fatores Criticos de Sucesso de Projetos no Setor Publico

FATORES DESCRICAO

13. Configuragdo inadequada do | 13.1 Falta de conhecimento pleno do sistema
programa pelos consultores;

13.2 Programadores despreocupados com as
necessidades organizacionais;

13.3 Falta de dedicacdo de consultores em
atender as necessidades dos usuarios.

14. Falta de participacé@o e envolvimento | 14.1 Desinteresse de funcionarios em aprender
de usuarios a lidar com o sistema;

14.2 Indisponibilidade de tempo, proporcionada
pela organizacéo, para o acompanhamento dos
usudrios na implantacao do sistema.

15. Inadequado programa de treinamento | 15.1 Plano de capacitacédo inadequado as
necessidades dos usuarios do sistema;
15.2 Monitores de treinamento sem
conhecimento do sistema ou de todas as
ferramentas disponiveis.
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FATORES DESCRIGAO

16. Versao do ERP incompativel com a | 16.1 Sistema muito complexo em relacdo as
estrutura da organizacao necessidades da organizacdo ou sem
capacidade de atender todas as demandas
organizacionais;

16.2 Falta de customizacao do sistema a
realidade da organizagao;

16.3 Aquisigéo do sistema sem o
acompanhamento de um profissional de TI.

17. Suporte incompleto ao sistema | 17.1 Incapacidade estrutural do fornecedor em
prestado pelos responsaveis prestar assisténcia aos usuarios apos a
implantagdo do sistema;

17.2 Restrigbes contratuais que inviabilizam o
suporte pleno ao sistema.

18. Mau gerenciamento do escopo do | 18.1 Falta de formalizac&o do termo de

projeto abertura do projeto;

18.2 Mudancas dos objetivos do projeto;

18.3 Auséncia de um profissional com
conhecimentos de gestdo de projetos na equipe.

Fonte: Adaptado de Roratto e Dias (2012)

Os autores destacam dentre os itens da lista a auséncia de participacdo das pessoas no
desenvolvimento de um sistema, o desconhecimento técnico dos consultores, a inexisténcia
de treinamento adequado, e principalmente a indefinicdo dos objetivos da ferramenta de TI
no contexto da organizacao. Isso ganha maior relevancia pelo fato de que, ja ndo bastassem
todos esses riscos inerentes ao processo de produto, somam-se ainda aqueles caracteristicos
do setor publico, inerentes ao processo de projeto, o que mostra realmente o tamanho da

dificuldade para se adotar uma gestédo de projetos de Tl bem-sucedida nesse setor.

Entre os projetos de TI, a implantagcdo de um sistema integrado de gestdo (ERP) merece
destaque, pois demanda grande investimento das organizacées em diversas areas e afeta
seu escopo de acdo, promovendo uma nova maneira pela qual os produtos vao satisfazer as
necessidades dos clientes (PORTER, 1999). Segundo Gambda (2004):

O sistema ERP é um pacote comercial de software que tem como finalidade
organizar, padronizar e integrar as informac¢des transacionais que circulam
pelas organizagbes. Estes sistemas integrados permitem acesso a
informacéao confiavel em uma base de dados central em tempo real. Possuem
uma estrutura modular, onde "as melhores praticas” foram aplicadas aos
principais processos de negocios das empresas (...).
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O ciclo dos sistemas de ERP é composto por deciséo e sele¢do, implementacéo e utilizacao.
A implementagéo € a etapa em que o software € moldado para atender as necessidades da
organizacdo. Conforme Souza e Zwicker (2000) essa é 0 momento mais critico, pelo fato de
envolver mudangas organizacionais e alteracdes nas relagbes entre os individuos e
departamentos das organizacdes. Catellino, Botter e Itelvino (2009) complementam que €
nessa fase que surgem os problemas que inviabilizam ou retardam o funcionamento do
sistema de forma satisfatoria. Esses problemas estdo normalmente relacionados pela falta de
uma politica de redesenho dos processos na organizacdo, de modo a eliminar tarefas
duplicadas ou aquelas que ndo agregam valor ao trabalho, bem como pela falta de um
estabelecimento de atribuicbes bem definidas que visam a eliminar a sobrecarga de alguns
setores ou funcionarios, além de uma resisténcia ndo declarada as mudangas por parte de

diversos setores da organizagao.

Sobre a dltima problematica citada, Norris (2000) analisa que dependendo de como é
conduzida a geréncia das mudangas em uma organizagdo, com a finalidade de adequar os
processos ao ambiente eletrbnico, as pessoas podem, e normalmente o fazem, obstruir o
sucesso de implantagdo da integracdo da nova tecnologia. Isso porque a resisténcia dos
funcionérios intensifica-se ainda mais quando envolve novas tecnologias. Logo, a habilidade

de controlar as mudancgas é crucial para o sucesso desse tipo de projeto.

Esteves e Pastor (2000) realizaram um estudo que resultou na identificagdo dos Fatores
Criticos de Sucesso (FCS) na implementacao dos ERP nas organizacdes. Fatores Criticos de
Sucesso séo “um limitado niumero de areas nas quais os resultados, se satisfatorios, irdo
assegurar um desempenho competitivo de sucesso para a organiza¢ao.” (ROCKART, 1979,
p.85). Isso significa que, os maiores riscos do projeto estdo relacionados ao ndo atendimento
dos FCS. Sendo assim, a andlise desses fatores permite que se tenha parametros para o

gerenciamento de riscos.

Esse estudo néo foi orientado para um tipo especifico de organizacéo, podendo ser utilizado
para organizacbes do setor publico, porém Castellino, Botter e lItelvino (2009) ainda

agregaram alguns pontos especificos para esse setor, como pode ser observado:



44

Quadro 4: Fatores Criticos de Sucesso em Projetos de Implantagdo de ERP

Fatores
Fatores relevantes naimplantacdo de ERP | Fatores relevantes naimplantagédo de ERP
para qualguer organizagao no setor publico

» Suporte gerencial continuo
» Gerenciamento de mudancgas organizacionais
efetivas
» Bom gerenciamento do escopo do projeto
» Formagao adequada da equipe do projeto
» Abrangente reengenharia de processo
* Participagao e envolvimento dos usuarios
*» Fungéo adequada do gerente de projeto
« Assessoria e consultores dedicados
» Competente comunicagéo interna e externa
» Formalizacado do plano e cronograma do
projeto
» Adequado programa de treinamento
« Diagnéstico preventivo de problemas
« Estratégia para implementagéo de ERP
adequada
Estratégicos |* Evitar a customizag&o -
* Versdo de ERP adequada

» Tratamento sistémico de geréncia de projetos

Estratégicos » Adequada estrutura organizacional

Organizacional

« Atendimento a legislacao pertinente

Taticos » Administragdo da resisténcia a mudanga

Perspectiva

Tecnolbégica

Taticos . Conﬁguragao do prggrama adequado )
» Conhecimento do sistema

Fonte: Adaptado de Castellino, Botter e Itelvino (2009)

Um outro problema sobre a implementacao de tais sistemas tem sido o processo de decisdes,
que tém sido tomadas em uma atmosfera de urgéncia, alimentada pelas maquinas
promocionais dos fornecedores e baseadas has agendas politicas dos executivos. Isso ocorre
porque muitas empresas ainda nao perceberam a amplitude e a profundidade das questdes
envolvidas na escolha e implantagcdo de um sistema integrado, que provoca impactos sobre o
modelo de gestdo, a arquitetura organizacional e os processos de negécios (WOOD E
CALDAS, 1999).

Dentre essas decisfes, encontra-se a opg¢ao pela terceirizagdo. Os principais fatores
estratégicos na decisdo de uma organizacao para terceirizar Tl concentram-se em aspectos
relacionados a custos, inovacao tecnologica e melhor performance. No setor publico, Oliveira
e Filho (2006) ressalta que tem-se ainda a dificuldade de selecionar funcionarios
especializados na propria organizacao, devido a dois fatores: rigidez na estrutura de cargos e
salarios da administracdo publica, que dificulta a atracdo dos profissionais mais qualificados;
e a impossibilidade de ajustar os quadros, devido a garantia de estabilidade dos servidores,
0 que impede demissdes, assim como implica no ingresso na carreia publica por meio de
concurso, que pode ser moroso e néo dispor de ferramentas para garantir a selecdo dos

profissionais realmente mais qualificados.
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Uma pesquisa conduzida por Aubert, Patry e Rivard (1998) identificou as seguintes
consequéncias indesejadas e seus respectivos fatores de risco na terceirizagdo de Tl na
esfera publica:

Quadro 5: Fatores de Risco da Terceirizagcdo de Ti no Setor Publico

CONSEQUENCIAS INDESEJADAS FATORES DE RISCO

* Falta de experiéncia e
conhecimento do principal quanto a
atividade

Custos inesperados de transacgéo e
gerenciamento

+ Especificidades da transagéao

Lock-in )
* Pequeno nimero de fornecedores

* Incerteza

Custo de aditivos contratuais o -
» Descontinuidade tecnolégica

* Problemas de mensuragao

* Falta de experiéncia e

Disputas e litigio conhecimento do principal e/ou do
agente com contratos de
terceirizacdo

* Interdependéncia de atividades

* Falta de experiéncia e
Degradacgéo do senigo conhecimento do fornecedor com a
atividade

» Tamanho do fornecedor

» Oportunismo do agente

* Falta de experiéncia e
conhecimento do principal com
gestédo de contratos

Aumento dos custos dos seni¢cos

* Proximidade com as
competéncias centrais da
organizagao

Perda de competéncias
organizacionais

Fonte: Aubert, Patry e Rivard (1998) (TRADUCAO DA AUTORA)

Tratando desse tema, importantes teorias auxiliam na identificacdo dos fatores de risco: teoria
da agéncia ou teoria do fornecedor (agency theory), teoria do cliente (principal theory), e teoria
dos custos da transacdo (trasactions costs theory). A teoria da agéncia abrange a
coordenacdo e motivacdo de questbes que dizem respeito ao relacionamento entre
contratante (cliente) e fornecedor (responsavel pela prestacéo de servi¢o). De acordo com a
teoria do cliente, o préprio contratante pode representar uma fonte de fatores de riscos

relacionados a falta de experiéncia e conhecimento na atividade a ser terceirizada e a falta de
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experiéncia e conhecimento do cliente em gerenciamento de contratos. A teoria do custo da
transacdo baseia-se em caracteristicas da atividade a ser terceirizada para identificar os
fatores de riscos a ela associados (especificidade do recurso ou bem; incertezas; problemas
de mensuracdo; freqiéncia; interdependéncia de atividades; proximidade das core

competencies.

3.2.2 Projetos Publicos de Inovacdo e Mudanga Organizacional

O chamado pai da inovacgdo, Schumpeter, afirma que a dindmica da inovacao tecnolégica tem
a responsabilidade sobre a expansao, ou retragdo do capitalismo. Dessa forma, a andlise do
processo de inovacdo passa pela légica dos mecanismos de incentivos. No caso do setor
privado, o0s incentivos diretos, e bastante 6bvios, estdo relacionados a ganhos de
competitividade que podem, em Ultima analise, reverter em lucro para a firma. J4 no setor
publico, é importante ter claro que os incentivos continuam a existir; porém, eles ndo séo
exatamente os mesmos (OLIVEIRA, 2014).

Os incentivos das instituicdes publicas s@o menos claros e se dédo por meio de elementos
como o retorno social. Assim, deve-se analisar o conceito de inovagao para o setor publico
que, para Halvorsen (2005), deve ser visto por uma lente mais ampla que abrange a seguinte
tipologia:

* inovagao de servigo;

* inovagao de processo;

* inovagao administrativa e organizacional,

* inovagao do sistema;

* inovagao de concepgao (nova missao, visao, objetivos, estratégias); e
» mudanca radical de racionalidade.

Klering e Andrade (2006) definiram a inovacao no setor publico como “uma mudanga de cunho
radical que se justifica por fins estratégico, estrutural, humano, tecnoldgico, cultural, politico e
de controle (foco em transparéncia e accountability) ”. Tal concep¢éo de inovagdo encontra-
se muito préxima ao conceito de mudanca, ha autores, como Motta (2001), que inclusive néo

estabelecem distingdes entre as duas abordagens.

Com base nessas premissas, ele sugere que “qualquer decisao por reformar ou modernizar o
Estado conduz sim, necessariamente, a uma mudanga na organizacdo”. Nesse sentido, o

desafio proposto para o setor publico passa a ser, o de promover mudancas que abranjam ao
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mesmo tempo as diversidades internas e o dinamismo organizacional, e adotem como

pressuposto a relacdo de complementaridade existente entre estrutura e comportamento.

Motta (2001) define duas vertentes para o desenvolvimento da mudanca: incrementalismo e
o radicalismo. Na corrente incremental, mudar significa introduzir pequenas alteracdes
organizacionais (no todo ou em parte) de maneira moderada e permanente. Ja na radical ha
um grande senso de urgéncia e a mudanca € de carater revolucionario, ou seja, uma ruptura
com o progresso natural das organizagées, na tentativa de reagir a morte ou decadéncia dos

sistemas.

Como ja explorado nesse trabalho, propfe-se a avaliacdo dos fatores de sucesso ha
implementacdo da acdo inovadora para entender quais sdo 0s seus principais riscos. Os
seguintes sao listados por (OLIVEIRA, 2014):

Quadro 6: Fatores de Sucesso de Projetos de Mudanca Organizacional e Inovacdo n o Setor
Publico

FATORES DE SUCESSO
Decisdo Politica e/ou dos dirigentes
Engajamento/comprometimento da equipe
envolvida
Disponibilidade de recursos
Participacao do setor privado

Participacao de universidades e centros de pesquisa
Participac¢do de outros 6rgdos e/ou atores, exceto
setor privado e academia

Fonte: Adaptado de Oliveira (2014)

Seguindo o raciocinio de Klering e Andrade (2006), pode-se assimir que o setor publico, em
funcdo da natureza complexa de suas politicas, precisa promover inovacdes concretas, que
conduzam a transformagfes efetivas. Com esse fim, € necessario que as incertezas
particulares do processo de inovacdo e mudanca organizacional sejam combatidas por meio

do gerenciamento de riscos.
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4 METODOLOGIA

No intuito de se alcancar os objetivos colocados no presente projeto, foi realizada uma
pesquisa qualitativa. De acordo com Godoy (1995), tal natureza de estudo tem como
perspectiva a busca por uma compreensdo de determinado fenbmeno no contexto em que
esse ocorre, devendo ser analisado em uma perspectiva integrada. Além disso, tratar-se de
um estudo cujos parametros metodoldgicos perpassam por uma pesquisa qualitativa,
descritiva e com um carater de estudo de caso. O propdsito fundamental do estudo de caso
(como tipo de pesquisa) € analisar intensivamente uma dada unidade organizacional.
Segundo Yin (1989), o expediente de estudo de casos € uma forma de se fazer pesquisa
empirica que investiga fendbmenos contemporaneos dentro de seu contexto de vida real, em
situagbes em que as fronteiras entre o fenbmeno e o contexto ndo estdo claramente
estabelecidas, onde se utiliza multiplas fontes de evidéncia. Assim, o estudo de caso tem sido
uma alternativa quando os pesquisadores procuram responder as questdes “como” e por qué”
certos fendbmenos ocorrem, principalmente quando estes sdo eventos atuais, que poderao ser
analisados dentro de algum contexto de vida real. O emprego dessa técnica pressupde uma
analise aprofundada de uma unidade social, isto é, um estudo intensivo de determinado
objeto, podendo ser uma organizacdo, situagdo ou sujeito. Por ser um estudo intenso e
exaustivo, sua compreensao requer uma coleta de dados detalhada e em profundidade,
envolvendo multiplas fontes de evidéncia, cujos dados precisam convergir de forma triangular,
permitindo ao pesquisador adquirir um conhecimento amplo e detalhado do objeto de
pesquisa (GODOY, 1995; YIN, 2005). Sendo assim, as técnicas empregadas foram: pesquisa

bibliogréafica, analise documental, entrevista semiestruturada e observagao participativa.

Neste contexto, a priori o trabalho busca promover uma varredura do conhecimento cientifico
ja acumulado e estudado no que se refere a problematica em questéo, utilizando o PMBOK5
como referéncia principal para tratar dos processos, ferramentas e técnicas de gerenciamento
de riscos, utilizando de outas fontes para fins de complementariedade. Além disse, tratara-se
em especifico sobre gerenciamento de risco no setor publico, em projetos de tecnologia da
informacédo e em projetos de inovagao e mudanca organizacional, formando assim o tripé de

sustentagdo para analise da metodologia aplicada no Projeto MASP.

A pesquisa documental se baseara no edital de licitacdo da empresa implementadora e
fiscalizadora, bem como relatérios, apresentacdes e ferramentas produzidos pela empresa
Accenture como produtos do gerenciamento dos riscos. A exploracdo documental é
considerada importante, pois constituem importantes fontes de dados. Para Bailey (1982), em
vérias situacdes de investigacdo, a pesquisa documental se mostra pertinente e vantajosa.

Os documentos constituem fonte néo-reativa, ou seja, as informagdes neles contidas
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permanecem as mesmas apos longos periodos de tempo. Todavia, algumas dificuldades
fazem parte das pesquisas de carater documental. Destaca-se que muitos dos documentos
utilizados nao foram produzidos com o propésito de servirem como subsidio a pesquisas,
possibilitando assim, varios tipos de vieses. Ademais, ressalta-se que nem sempre 0S

documentos constituem amostras representativas do fendbmeno em estudo.

Além de todo o levantamento de documentac¢des para propiciar uma andlise descritiva dos
riscos criticos do projeto MASP e dos processos de gerenciamento de riscos, foram realizadas
entrevistas semiestruturadas a atores envolvidos no processo com o objetivo de facilitar a
analise quanto ao gerenciamento de riscos empregado. Segundo Bryman (1992), as
entrevistas semi-estruturadas caracterizam-se pela elaboracao prévia de perguntas por parte
do pesquisador, feitas a participantes pré-selecionados, para identificar sua percep¢ao sobre
o tema em estudo. Caso temas interessantes surjam das respostas dos entrevistados, €
possivel que ocorram mudancgas com o objetivo de capturar a versdo dos entrevistados sobre
os fatos abordados. A vantagem da entrevista semiestruturada é que o uso de um roteiro-
padrdo aumenta a comparabilidade dos dados e a estruturagédo das respostas. Para garantir
gue sejam incluidas todas as perspectivas, foram entrevistados atores de todas as trés
instancias envolvidas, como pode ser observado no quadro 7. O roteiro de entrevista possuiu
as mesmas perguntas para os funcionarios da Engeneering e da SEPLAG, ja no roteiro de
entrevista dos funcionarios da Accenture foram incluidas perguntas a mais, que dizem
respeito aos processos, ferramentas e técnicas, jA que como executores do gerenciamento

de riscos, esses estariam mais aptos a explorar o tema em detalhe operacional.

Quadro 7: Relacdo dos Entrevistados

INSTITUICAO DENOMINACAO
ENGENEERING
ENGENEERING
ACCENTURE
ACCENTURE
SEPLAG
SEPLAG
SEPLAG

Fonte: Elaboragéo Propria

QMM o0 |m|>

Foram entrevistados trés funcionérios da SEPLAG, relativo a cada frente de trabalho do
projeto, exceto a frente de implantagdo do modelo e gestdo de mudancas, na qual as
informacgdes foram extraidas por meio de observagéo participante. Essa, conforme Gil (1994),
consiste no tipo de observagédo na qual existe a real participagdo do observador na vida da
comunidade, do grupo ou de uma situacao determinada. O observador assume o papel de um

membro do grupo.
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5 ESTUDO DE CASO

5.1 O Projeto de Modernizacdo da Administracdo dos Servicos e Sistema de
Pessoal do Estado de Minas Gerais (MASP)

O Projeto de Modernizacéo da Administracdo dos Servicos e Sistema de Pessoal (MASP) foi
originalmente idealizado em 2010, tendo inicio em 2011, dentro da Subsecretaria de Gestao
de Pessoas (SUGESP) da Secretaria de Planejamento e Gestdo (SEPLAG) do governo de
Minas Gerais. A iniciativa surgiu em resposta a pressdes externas por mais Servicos e
qualidade, por transparéncia e “fazer mais com menos”, bem como as pressdes internas por
aumento do foco na gestao por resultados, gerenciamento do valor e do custo e mudanca do

foco do governo para desafios prioritarios.
O projeto MASP tem como obijetivo:

Proporcionar valorizacdo e respeito ao servidor ao garantir confiabilidade,
transparéncia e agilidade aos processos relacionados a evolucao de sua vida
funcional. Fomentar a efetividade da politica publica de gestdo de pessoas
do Estado de Minas Gerais, garantindo a qualidade das informacdes das
bases de dos dados dos sistemas de recursos humanos e a concesséo do
pagamento dos beneficios aos servidores em tempo real, de forma
automatica e assertiva (MINAS GERAIS, 2015, p.3).

A primeira fase do projeto iniciou-se no final de 2011, com a publicagdo no Diario Oficial de

Minas Gerais o edital para a sele¢cdo de uma empresa de consultoria para prestar:

(...) servicos de consultoria para o diagnéstico, mapeamento, proposi¢éo de
melhorias, desenho e implantacdo de novos processos administrativos para
a area de administracdo de pessoal do governo do Estado de Minas Gerais,
com aplicacdo de modelo de inteligéncia de dados para as informacgdes que
suportam a execucgdo destes processos, configurando um novo modelo de
gestdo da vida funcional do servidor do Estado de Minas Gerais (MINAS
GERAIS, 2011, p.56).

O processo licitatério culminou na contratacdo da empresa Accenture. O diagnéstico dos
processos da area de RH do Estado de Minas Gerais realizado pela empresa utilizou de uma
metodologia dividida em trés elementos: a avaliacdo do servi¢o, a avaliacdo do perfil do cliente
e a avaliacdo da maturidade. A avaliagdo do servi¢o buscou verificar o grau de satisfacdo e a
criticidade dos processos, através de um questionario online e de entrevistas individuais. Com
base no resultado destas pesquisas, foram identificados 0s servigos mais criticos do ponto de

vista de relevancia para o servidor e capacidade de satisfazé-lo.

A avaliagdo da maturidade procurou compreender a maturidade de RH do Estado, quanto a
quatro aspectos: geracao de valor; organizacéo, processos e tecnologia, de acordo com as
boas praticas do mercado. Em relagdo ao tema “Geragao de Valor”, verificou-se que a area

de RH nédo estava alinhada com a estratégia do Governo e nao era envolvida nas tomadas de
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decisdo da alta gestdo. Sob o aspecto da execucdo dos servicos percebeu-se que o RH
executa os servicos basicos de Administracdo de Pessoal, mas nem sempre com alta
qgualidade e, na maioria das vezes, ndo cumpria com 0s prazos de prestacdo de servicos
acordados com os servidores, candidatos e pensionistas. Apesar da area de RH buscar
implementar novas préticas, muitas vezes estas ndo estavam alinhadas com a necessidade
e a estratégia do Governo. Do ponto de vista da “Organizag¢ao”, constatou-se que a estrutura
do modelo de RH do Estado era uma mistura de estrutura descentralizada com grande parte
das competéncias ainda centralizadas. O resultado era uma execucao pulverizada, mas com
um intenso trabalho de conferéncia, correcdo e validacdo central, resultando em enorme
retrabalho, o que acaba prejudicando a qualidade do atendimento e a acuracidade dos
lancamentos. Além disso, foi detectado que 0s recursos envolvidos nos processos possuem
pouca especializagdo, uma vez que uma mesma pessoa executa tanto atividades estratégicas
e taticas, quanto operacionais e de atendimento. Especificamente no tema “Tecnologia”,
verificou-se ao longo da execucado da etapa de diagnostico que a plataforma tecnologica de
gestdo de pessoas e administracdo de pessoal do Estado, composta por cerca de 30
sistemas, apresentava baixa aderéncia funcional e um esgotamento tecnoldgico que acabava
por resultar em baixa automacdo de processos, baixa qualidade dos dados inseridos,
usabilidade restrita e baixa capacidade de inteligéncia de dados. Em relagéo aos “Processos”,
as principais observacdes mostraram que: o nivel de automacao e integracéo dos fluxos dos
processos € baixo; ha excesso de passivos de pessoal, quer por incorrecdes de langamentos
e instrucdo dos processos, quer pela divergéncia de regras e instrucdes; e a regra, se existe,

muitas vezes nao é conhecida ou ndo é implementada pela ponta (MINAS GERAIS, 2015).

A avaliacdo do perfil do cliente procurou mensurar a maturidade dos processos e a eficiéncia
operacional de Gestdo de Pessoas do Governo de MG, como base tanto em dados
gualitativos e quantitativos. O resultado da analise indicou (i) baixa maturidade do RH e uma
baixa capacidade de gerar valor para o Estado por meio da sua Forca de Trabalho e (ii) baixa
eficiéncia operacional, com um grande esfor¢co e custos envolvidos na gestdo de pessoas
(processos manuais, sem padronizacdo, baixa qualidade e acesso a informacao, excesso de

erros e de passivo).

Em resumo, o diagndstico evidenciou a incapacidade do modelo vigente em cumprir 0 seu
papel de suportar a materializacdo e entrega da estratégia governamental e a incapacidade
do modelo em atender as novas e constantes pressdes por servicos de RH mais efetivos e
focados na geracdo de valor para o servidor e para o Estado. Isso porque o modelo
sobrecarregava excessivamente o0s servidores de RH com atividades puramente

transacionais, ndo restando tempo adequado para dedicar as atividades estratégicas, como a
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implementacdo das politicas de recursos humanos, atracdo e retencdo de talentos,
mapeamento e desenvolvimento de capacidades, monitoramento e incentivo ao desempenho
e um ambiente positivo. Essas atividades transacionais poderiam ser facilmente
automatizadas por sistemas de informagdo adequados. Assim, tornou-se evidente nao
somente a necessidade de intervencdes e melhorias pontuais nos processos, pessoas e
sistemas da folha e da administracéo de pessoal, mas uma completa transformacdo em toda
a cadeia de valor, na organizacdo e no sistema de Recursos Humanos do Estado, que se
encontravam fragilizados por sistemas defasados, préticas e processos sem capacidade de

agregar valor e pessoas com uma grande caréncia por capacitacdo adequada.

Foi com base nessas pontuacdes que se optou pela adequacéo da plataforma de tecnologia
do RH, o qual resultou em processo decisério de dois aspectos: (1) evoluir ou substituir e (2)
comprar ou desenvolver. Para a segunda questéo, foi colocado na balanga os prés de cada
lado. Enquanto o desenvolvimento interno possibilitava a autonomia operacional, alta
aderéncia funcional e flexibilidade e escalabilidade, a compra fornecia confiabilidade, um
custo total previsto, prontidao para inicio, acesso as melhores préaticas do mercado, prazo de
implantacdo previsto e maturidade e estabilidade da aplicagéo. Diante das ponderagdes, o
resultado deste estudo indicou ser a compra de uma solucao de mercado a opgéo mais viavel

técnica e economicamente para o Estado.

Entéo, foi aprovado pelo comité executivo e gestor do projeto a completa reestruturagdo da
area, incluindo a substituicdo da ferramenta de RH, de forma que esta fosse capaz de suportar
0S Novos processos e praticas desenhadas, e um amplo programa de transformacédo
organizacional da area de RH. O novo modelo focaria na aproximacao e personaliza¢do do
atendimento ao servidor de todo o estado, fornecendo mudltiplos canais de atendimento,
ampliacdo do autosservico e a ampliacdo do atendimento regionalizado por meio da

instalag@o dos balcdes de atendimento no interior.
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Figura 5: O Surgimento do Projeto MASP
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Fonte: Elaboracgéo propria

Ao final do diagnostico apresentou-se as principais solu¢des tecnoldgicas existentes no
mercado, analisando a sua aderéncia aos requisitos de qualidade de dados definidos no
modelo de governanga. Na sequéncia, a SEPLAG, no inicio de 2014, realizou licitagdo para

aquisicao e implantacdo de uma solucéo gestdo de RH, conforme publicado:

Fornecimento em caréater definitivo, ndo exclusivo, de licengas de uso de
software de um Sistema Integrado de Gestédo de Recursos Humanos (SIGRH)
e demais SOLUCOES DE APOIO, para todos os ambientes computacionais
previstos, com entrega do cédigo fonte, exclusivamente para o SIGRH, e de
todas as suas integragfes implementadas, transferiveis a qualquer tempo,
incluindo as ferramentas, funcbes e bibliotecas utlizadas no seu
desenvolvimento, parametrizacdo e customizagdo, além da prestacdo de
servicos para implantagdo, capacitagdo, operacionalizagdo, garantia,
manutencdo e suporte técnico para toda a SOLUCAO. (MINAS GERAIS,
2014a, p.5)

A tecnologia definida foi a SAP e a empresa parceira da fornecedora de software, Engineering
do Brasil (EngdB), foi contratada para realizar a implementacdo da solugdo. Dada a
complexidade, o vulto e o grau de inovagdo promovidos pela implantacdo do novo sistema de
RH, foi identificada a necessidade de contratar uma empresa externa com expertise em
gestdo de projetos complexos, similares ao objeto da implantagcdo do no Sistema de RH.
Nesse sentido, foi contratada novamente a Accenture para realizar as atividades

especificadas em edital de licitacéo:

Prestacdo de servicos de fiscalizacdo, supervisdo e gerenciamento do
contrato de fornecimento, implantacdo, capacitacdo, operacionalizacao,
garantia, manutencdo e suporte técnico do SISTEMA INTEGRADO DE
GESTAO DE RECURSOS HUMANOS (SIGRH) e demais SOLUCOES DE
APOIO. (MINAS GERAIS, 2014b, p.3)
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Assim deu-se inicio a segunda fase do Projeto MASP, em conjunto com os consultores das
empresas contratadas, cuja equipe do Estado se dividiu em trés frentes: funcional, de
tecnologia da informacéo e de implantacdo do modelo e gestdo de mudancas. A atividade da
frente funcional consiste no levantamento das regras de negécio de RH do Estado, na
padronizagdo dos processos, na garantia da legalidade desses processos e regras e na
proposicao de solucdes eficientes e automatizadas. Ja a frente de Tl envolve o planejamento
de aquisicdes de solucbes de TI, gestdo da infraestrutura tecnoldgica, articulagdo com as
empresas fornecedoras, utilizacdo das ferramentas e solu¢des de apoio (de qualidade de
dados, modelagem de processos, gestdo de documentos digitais), migracdo de dados e
integracdes entre os sistemas. Por Ultimo, a equipe de implantacdo do modelo e gestédo de
mudangas é responsavel por acompanhar o processo de implantagéo do novo modelo de RH
nos diversos 6rgdos do Governo do Estado, fornecer treinamento dos funcionarios das
unidades de RH para adequagdo ao novo modelo e sistema informacional e buscar a
mitigagdo de impactos da mudanca.

No escopo atual do projeto MASP destacam-se a continuidade da implantacdo do novo
sistema de RH e digitalizacdo das pastas funcionais e a implantacdo do modelo de RH,
incluindo o novo modelo de qualidade de dados. O novo modelo de RH proposto devera
abranger todos os érgaos e entidades da administracao direta e indireta do Estado de Minas
Gerais. Assim sendo, serdo cerca de 42 (quarenta e duas) Instituicbes da Administracdo
Publica do Estado de Minas Gerais abrangidas pelo novo modelo, contando com mais de

550.000 de servidores publicos, entre ativos e inativos.
5.1.1 As Dimens6es do Projeto MASP

Conforme a metodologia do Diamond Framework apresentada no Capitulo 2, é interessante
aplicar a analise para o Projeto MASP, a fim de identificar a importancia do gerenciamento de

risco para esse.

No eixo da tecnologia, o projeto qualifica-se como de alta tecnologia, por ter em seu escopo
a implantacdo de um sistema integrado que tem como objetivo executar de forma automética
inUmeros processos complexos. Quanto a dimensdo novidade, pode-se concluir que ele
apresenta inovacdes, pois apesar de ja existir experiéncias de implantacdo desse sistema
para o setor publico, nunca foi executado um projeto que abrangesse um numero tdo grande

de organizacéo e servidores, muito menos no governo de Minas Gerais.

No quesito passo o projeto encontra-se no nivel critico, pois trata da area de Recursos
Humanos, que tém sofrido grande pressdo por modernizacdo, principalmente devido a

necessidade de redugdo com o gasto com pessoal para atender a Lei de Responsabilidade
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Fiscal. Segundo previsdes desenvolvidas pelo Projeto MASP, a substituicdo dos sistemas de
RH deve produzir economias superiores a R$ 100 milh6es ao ano através do aumento da
eficiéncia dos processos, automacao de atividades, reducdo de erros e fraudes, além de
beneficios intangiveis relacionados a melhor qualidade e disponibilidade de informacdes
gerenciais para o planejamento da forca de trabalho e tomada de decisdo. Por fim, a
complexidade atinge o ultimo nivel, de sistema integrado, uma vez que o projeto pretende
integrar as unidades de Recursos Humanos de todos os 42 o¢rgdos e entidades da
administracéo direta e indireta do Estado de Minas Gerais inseridas no escopo do projeto.

Figura 6: Diamond Framework do Projeto MASP
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Fonte: Elaboragéo Propria

Podemos concluir que o diamante formado pela combinag¢do dos quatro eixos possui tamanho
expressivo, e, portanto, o projeto apresenta varios riscos. Para evitar que esses riscos de fato
prejudiquem o alcance dos objetivos do projeto, é necessario que seja realizado um

gerenciamento de riscos eficiente.

5.1.2 A responsabilidade pela execug¢do do Gerenciamento de Riscos no
Projeto MASP

No periodo da primeira fase do Projeto MASP, encontrava-se em implantagdo na
administracdo estadual o chamado Choque de Gestdo. Dentre as muitas acdes realizadas
neste contexto, tem-se a criacdo de uma carteira de Projetos Estruturadores, considerados
prioritarios pela sua capacidade de produzir resultados realmente inovadores para a
Administracdo Publica estadual e para a populacdo em geral (BARRETO, 2009). O Projeto
MASP fez parte desse grupo.
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A fim de garantir que tais projetos surtissem os efeitos esperados, optou-se pelo
estabelecimento de uma estrutura de gerenciamento atraveés da criacdo de um Escritério
Gerenciamento de Projetos* responsavel pela carteira, 0o GERAES. Esse atuava ativamente
no monitoramento dos Projetos Estruturadores, além de fornecer suporte as equipes de
projetos e subsidio a tomada de decisdo em diversos niveis. A metodologia utilizada foi
desenvolvida baseada no método MECPC, de Darci Prado, que alia os preceitos do PMBOK

aos do ciclo PDCA, na qual inclui-se o gerenciamento de riscos.

Segundo Barreto (2009), o processo de gerenciamento de risco utilizado a época iniciava-se
no momento de planejamento das atividades de cada projeto para o ano subsequente, com o
preenchimento do Plano de Projetos. Esse, por sua vez, era o documento no qual se
consolidava as principais informagfes dos projetos, dentre elas o planejamento de resposta a
riscos, que trazia a lista de riscos identificados, com a causa e efeito de cada risco, além da
probabilidade de ocorréncia e grau do impacto possivel. Novos riscos que surgissem ao longo
do projeto eram registrados da mesma forma. O detalhamento das contramedidas era
desenvolvido em documento com o registro das a¢gdes necessarias ao seu enfrentamento e
superacao, seus responsaveis e o prazo para sua realizagdo. A fim de se realizar um
acompanhamento efetivo dos Planos de Acao, realizava-se um balanco semanal de suas
acoes, buscando solu¢bes para problemas apresentados, além de realizacdo das reunides

mensais de acompanhamento (reunides de status).

Em sua investigacdo, a mesma autora identificou diversas falhas em tal metodologia de
gerenciamento de riscos. A primeira questdo € a auséncia de todas as etapas divididas de
forma clara, sendo que se percebia apenas duas grandes etapas: analise geral do ambiente
de risco e monitoramento. Também se verificou que ndo havia utilizagdo de ferramentas para
cada um dos itens que compdem o gerenciamento de riscos, bem como nem todos 0s riscos
chegavam a de fato ser monitorados. Além disso, havia uma tendéncia de identificacao
apenas parcial dos riscos, de tal forma que os riscos nao sao identificados em todos os seus
niveis e ndo sao identificados riscos de naturezas diversas. Por fim, a aderéncia ao
gerenciamento de risco por parte das equipes do projeto era baixa e o envolvimento da alta

administracdo poderia ser aprimorado.

Diante de tais dificuldades e da importancia que o Gerenciamento de Riscos ganhou na

segunda fase do Projeto MASP, optou-se por contratar uma empresa especializada para

4“Um escritério de gerenciamento de projetos (EGP, ou em inglés PMO) é uma estrutura organizacional
que padroniza os processos de governanca relacionados a projetos, e facilita o compartiihamento de
recursos, metodologias, ferramentas e técnicas. As responsabilidades de um PMO podem variar, desde
o fornecimento de fun¢Bes de apoio ao gerenciamento de projetos até a responsabilidade real pelo
gerenciamento direto de um ou mais projetos. ” (PMBOK 5, p. 11).
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executar o papel de Escritério de Projetos. Avaliou-se que conhecimento e a experiéncia dos
envolvidos ndo era suficiente para implantacdo adequada, tendo em vista que se trata de uma
solucao tecnoldgica completamente nova para o Estado. Além disso, o Projeto MASP possui
vérias frentes de trabalho atuando em paralelo, com a participacdo de membros de outros
orgdos e entidades e de parceiros contratados, exigindo a coordenagdo e gerenciamento
adequadamente os esfor¢cos dos diversos participantes envolvidos em direcdo aos objetivos
comuns do Projeto. Assim, fez-se necesséria a contratagdo de empresa externa, que nao faca
parte da empresa envolvida na implantacdo da solucdo (Engeneering), com experiéncia
comprovada em gestdo de projetos dessa complexidade. A op¢ao pela terceirizacdo do
gerenciamento dos riscos no projeto vai de encontro com o indicado por Kerzner (2006), ja
abordado nesse trabalho, que considera a contratagdo uma abordagem adequada para
projetos publicos complexos, pois 0s consultores costumam estar mais preparados para

entender os riscos técnicos do que os funcionérios da organizagao.

Sendo assim, para viabilizar a utilizacdo dos novos modulos de Gestdo de RH que seréo
desenvolvidos e implantados, exigiu-se que a empresa contratada possuisse uma
metodologia de gerenciamento de projetos robusta, através de métodos e ferramentas de
comprovada utilizacdo alinhados as melhores praticas de mercado, como especificado em

edital:

“Portanto, os principais objetivos da CONTRATANTE em relagdo ao
gerenciamento e fiscalizagdo do CONTRATO DA SOLUCAO, objeto deste

EDITAL, sao:

. Definir padrbes e disseminar as boas praticas de gestao e fiscalizagédo
de projetos, procedimentos de acompanhamento e reporte;

. Executar a fiscaliza¢do da qualidade das entregas;

. Reduzir atrasos devido a atividades sub-planejadas;

) Monitorar o progresso e acompanhar a prontid&o;

. Manter todas as informag@es estratégicas atualizadas, organizadas e
disponiveis para a rapida tomada de decisao;

. Localizar causas raiz dos riscos e problemas, propondo e/ou validando
os planos de mitigacdo e/ou contingéncia,

. Identificar interdependéncias, riscos e sinergias de ideias aplicadas no
projeto;

. Controlar possiveis mudancas de escopo;

. Integrar todas as partes interessadas com a execug¢ao dos projetos;

. Suportar a mobilizacdo de pessoas e recursos para a execucdo das

atividades planejadas, buscando a elevada qualidade e o cumprimento dos
prazos das entregas;

. Estabelecer processos de melhoria continua e a utilizagdo das
melhores praticas de mercado em termos de gerenciamento de projetos
complexos. (MINAS GERAIS, 2014b, p. 55).”

Em edital, fez-se exigéncia que a contratada deveria atuar como Escritério de Gerenciamento
de Projetos aderente a metodologia baseada no PMBOK, abrangendo todas as areas de
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conhecimento tratadas no guia. Em especifico sobre o gerenciamento de risco, compreendeu-
se que:

“O Gerenciamento dos Riscos engloba identificacdo, andlise, respostas,
monitoramento e controle e planejamento do gerenciamento de riscos em um
projeto. A maioria desses processos €é atualizada durante todo o projeto.

. Identificagdo, analise e priorizagéo de riscos;
. Elaborag&o de um plano de mitigac&o de riscos;
° Disponibilizacdo de uma visédo clara das possibilidades de desvios em

relacdo ao planejado. (MINAS GERAIS, 2014b, p. 61) "

Tal esclarecimento da compreensao sobre 0 que é o gerenciamento de riscos e a énfase pela
adocdo das melhores préticas técnicas do mercado (PMBOK) estd de acordo com as
indicacbes de DAU (2002) ja& exploradas no presente trabalho, a fim de otimizar o
relacionamento do governo com o contratado para realizar o gerenciamento de riscos. O edital
ainda faz outras exigéncias, como a elaboracdo do Plano de Gerenciamento Integrado,
contendo capitulos para cada area de conhecimento, incluindo riscos. O documento seria
elaborado logo ao inicio do projeto e validado pelo governo, sendo atualizado sempre que
necessario, com o objetivo de equalizar o entendimento, os objetivos e 0 modus operandi
acerca do desenvolvimento do projeto. Também foi exigido que a contratada atue de forma

proativa no apoio ao gerenciamento do projeto e independente em relagdo a empresa
contratada para implantagéo do sistema.

Quanto a comunicacdo demandou-se da contratada “Realizar reunido semanal com lideres
das frentes de trabalho para atualizacdo de cada cronograma, identificacdo de pendéncias,
problemas e riscos” e também “apresentar relatérios mensais de acompanhamento e
gerenciamento do CONTRATO DA SOLUCAO, indicando seu progresso, eventuais riscos,
eventuais pendéncias e definicdo do plano de agéo e dos préximos passos. ” Por fim, previu-
se a instituicdo de um Comité de Governanca instituido pelo governo, em conjunto com a
contratada, que devera fazer apreciacdo de assuntos criticos e de impacto no Projeto,
resolvendo conflitos, e tomando decisdes operacionais e técnicas. Isso significa que tal comité

desempenharia um papel crucial no gerenciamento de riscos do projeto.

No edital da empresa contratada para implantagéo do sistema de informagao (Engeneering),

podemaos encontrar exigéncias similares quanto ao gerenciamento de riscos:

“A CONTRATADA devera estabelecer e fornecer a metodologia que sera
utilizada para gestéo do projeto, com acompanhamento e apresentacdo das
métricas (real x planejado) até a completa implantacdo da SOLUCAO e
término dos SERVICOS, de forma a garantir que o0s objetivos da
CONTRATANTE sejam atendidos com a qualidade esperada e com a efetiva
participagdo dos envolvidos.

Os SERVICOS prestados pela CONTRATADA deveréo ser geridos com base
nas melhores préticas e diretrizes de gerenciamento de projeto preconizadas
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pela metodologia PMBoK (Project Management Body of Knowledge) do PMI
(Project Management Institute) contemplando, no minimo:

(...) Gestéo de Riscos: o Gerenciamento dos Riscos engloba identificagéo,
analise, respostas, monitoramento e controle e planejamento do
gerenciamento de riscos em um projeto; a maioria desses processos é
atualizada durante todo o projeto.

° Identificacdo, analise e priorizacéo de riscos;
° Elaboracéo de um plano de mitigac&o de riscos;
o Disponibilizagdo de uma viséo clara das possibilidades de desvios em

relagdo ao planejado (MINAS GERAIS, 2014a, p. 271).”

Apesar disso, essa empresa ndo atuaria como Escritério de Projeto. Esse papel seria
executado exclusivamente pela empresa fiscalizadora (Accenture), contando com o apoio da
equipe composta pelos servidores da SEPLAG alocados no Projeto MASP. Tais relacfes

hierarquicas podem ser observadas no organograma:

Figura 7: Organograma do Projeto MASP

Comité Executivo

SERLAG

Gestiodo Projeto Rl
PRODEMGE

EMPRESA FISCALIZADORA

Gerenciamento das

SEPLAG Atividades
EMPRESA FISCALIZADORA

Fiscalizagda dos

Produtos SEPLAG
EMPRESA FISCALIZADORA

mplantagad
Implantagdoda -

Solugdo PRODEMGE
EMPRESA FISCALIZADORA

Fonte: MINAS GERAIS (2014)
5.2 Os Riscos Criticos do Projeto MASP

Nessa secéo, serdo abordados os riscos criticos do projeto MASP no presente momento, ou
seja, aqueles que tém demandado maior ateng&o do gerenciamento do projeto devido ao seu

alto impacto e/ou probabilidade.
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Quadro 8.1: Riscos Criticos do Projeto MASP

Risco Descrigao Impacto

= , . s = A implementagdo do Modelo de RH € inviavel com
= Implementacdo do modelo & um pré-requisito

< 2 3 P a equipe atual;
previsto em edital para a implementacdo do : i
sistema. = Atraso na implementacgdo do Modelo gera atraso no

inica Sistema;
Indefinigéo do:hovo = Alteragdes no modelo demandam reviséo da

Modelo de RH solugio SIGRH em construcdo. .a':?cizizli:?j%e;:pc-c’:wa de 1.600 licengas
= SEPLAG n&o possui a equipe necessaria para . Aditi o I1 funcio d is&0 do Model
implementacao do modelo. itivo contratual em fungdo da reviséo do Modelo
de RH.
= SEPLAG n&o possui equipe suficiente para: = N3o mapeamento correto das regras e processos
v Mitigacdo de Impactos; dos 6rgéos;
Auséncia de Recursos | ¥ Treinamento; = Falhas na execucdo dos processos em ambiente de
suficientes ao Projeto | v/ Regulamentagées; producéo; e
v’ Testes do sistema; e = Atraso adicional de 3 meses no teste e
v Mapeamento de regras. implementac&o dos sistema.

Fonte: Adaptado de documentacéo do Projeto MASP. Mimeo.

O modelo de RH referido diz respeito ao conjunto de processos de RH, seu modus operandi
e 0 estabelecimento de perfis e responsabilidades entre todos atores envolvidos. Sendo
assim, sua indefinicdo inviabiliza diretamente a implementacdo do sistema. Além disso,
alteracdes no modelo podem significar possiveis alteracdes no escopo/parametrizacao do
sistema adquirido, o que pode gerar reflexos como aumento dos custos devido, por exemplo,
a compra de licencas adicionais e aditivos contratuais. Trata-se de um risco tipico de projetos
de implantacdo de sistemas integrados, relacionado ao fator critico “versdo do ERP
incompativel com a estrutura da organizagao” previsto por Roratto e Dias, e & consequéncia
indesejada da terceirizag@o nesse tipo de projeto de custos de aditivos contratuais devido a
incerteza, como indicado por Aubert, Patry e Rivard (1998).

J& a auséncia de recursos humanos suficientes alocados no projeto é um risco caracteristico
do setor publico, somado a dificuldade de contratar e manter profissionais especializados e
com expertise na area de tecnologia da informag&o, como j& apontado por Oliveira e Filho
(2006).
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Quadro 8.2: Riscos Criticos do Projeto MASP

Risco Descrigao Impacto

= N&o ha participacéo ativa dos érgéos no dia-a-dia | Sem a participago dos 6rgdos ndo & possivel

do projeto; . HA.
X . ~ atestar a conformidade da solucéo;
Baixa Participacdodos | » Como resultado, o mapeamento das 522 5 X
F e i N ; 4 . = A probabilidade de retrabalho se torna muito alta; e
Orgéos no Projeto funcionalidades fica comprometido; e

= A probabilidade de resisténcia a solugdo pelos

= Além disso, o tempo de validagdo das decisGes Sineaas ARy
usuarios finais nos 6rgdos é alta.

tomadas é maior.

= Atraso na finalizagdo da configuracdo do sistema

Dificuldad = Existem 350 verbas ndo mapeadas que estimado em 5 meses; e
ificuldade na
Finalizag3o da Tabela correspondem a 20% dos pagamentos; e = Alto indice de retrabalho, por conta da falta de
de Verbas = Qualidade da documentacdo apresentada pela informac&o relevante nos mapeamentos enviados
DCPPP nio é satisfatéria. pela DCPPP, podendo aumentar os atrasos
estimados.

Fonte: Adaptado de documentacéo do Projeto MASP. Mimeo.

O risco de baixo envolvimento dos érgaos no projeto é esperado em um projeto que implica
em mudanca organizacional, gerando principalmente resisténcia & mudanca. A dificuldade no
contexto do governo de Minas Gerais também se deve a dificuldade de lidar com diversas
culturas organizacionais entre os 0Orgdos envolvidos. Por ser um projeto que envolve
implementacdo de um sistema integrado, a nao-cooperacdo dos envolvidos inviabiliza o
trabalho. A importancia do envolvimento de diversos atores para o0 sucesso de um projeto

dessa natureza ja foi apontada por Oliveira (2014) e Norris (2000).

As chamadas verbas séo as descricdes dos processos de pagamento dos servidores publicos,
essas que sdo inumeras e encontram-se documentadas de forma inadequada. Sem essa
informacgéo, ndo € possivel desenvolver o sistema. Esse risco foi apontado por Catellino,
Botter e Itelvino (2009) como um risco de projetos de Tl no setor publico, devido a falta de
uma politica de redesenho dos processos na organizacdo, de modo a eliminar tarefas
duplicadas ou aquelas que ndo agregam valor ao trabalho. Agrava-se também por ser um
sistema de pagamento de pessoal, dado que a folha de pagamento do setor publico é

extremamente volumosa e altamente complexo e heterogénea.



Quadro 8.3: Riscos Criticos do Projeto MASP

Risco

Descrigao

Impacto

Dificuldade na
Migracdo e
Saneamento de Dados

= PRODEMGE é responsavel pela extragcdo dos
dados e SEPLAG deverarealizar o saneamento
dos dados;

= SEPLAG n&o possui equipe suficiente para
realizacdo do saneamento; e

= DRH'’s estdo sendo envolvidos no saneamento,
mas o retorno ndo esta ocorrendo na velocidade
esperada;

= Atraso adicional no projeto estimado em 2 meses
em funcdo dos dados faltantes para migragéo; e

= N&o identificacdo de inconsisténcias que geram
falhas na execugdo da folha de pagamento.

Fonte: Adaptado de documentacéo do Projeto MASP. Mimeo.
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A possibilidade de encontrar dificuldades na migracdo e saneamento de dados, processos

necessarios para implantacdo do sistema, € um desdobramento de dois outros riscos ja

apresentados, como a falta de equipe e baixo envolvimento dos outros érgdos. Também néo

esteve presente na bibliografia estudada, mas trata-se de um risco esperado em projetos de

implantacdo de sistema integrado no setor publico.

Quadro 8.4: Riscos Criticos do Projeto MASP

Infraestrutura de
Tecnologia Adequada

em sua totalidade; e

= Essainfra é composta pelas maquinas de
producéo do SIGRH e maquinas de producéo das
solucdes de apoio.

Risco Descrigao Impacto
= A infraestrutura de TIC necessaria para L _ ) . .
implantag3o da solugio de RH ndo esta adquirida -_Sem ess?s maqulnas~ ndo sera possivel concluir a
Auséncia de implantagdo da solucdode RH; e

= Apds a aquisicdo das maquinas serdo necessarios
até 90 dias para entrega e instalacdo pelo
fornecedor.

Dificuldades na
Integracdo de Sistemas

= Desenho e construcdo de interfaces entre SAP e
sistemas centrais do Estado com baixa
produtividade; e

= Interfaces com sistemas néo centrais
desconhecidas.

= Sistemas centrais: atraso de 6 meses na fase de
construgéo; e

= Sistemas ndo centrais: ainda ndo é possivel avaliar
atrasos, mas é esperado que eles ocorram.

Fonte: Adaptado de documentacéo do Projeto MASP. Mimeo.

A auséncia de infraestrutura de tecnologia adequada também é um risco caracteristico de um

projeto de TI, mas observa-se que ele é agravado por peculiaridades do setor publico, como

a morosidade para aquisicdo de equipamentos. Por dltimo, ha grande possibilidade de

obstaculos na integracdo dos sistemas, também um risco esperado em projetos de

implantacao de ERP, mas que se torna mais eminente devido ao grande nimero de sistemas

envolvidos.
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5.3 Andlise do Gerenciamento de Risco do Projeto MASP
5.3.1 A metodologia de Gerenciamento de Riscos do Projeto MASP

Como ja mencionado, devido a complexidade do Projeto MASP optou-se por contratar uma
consultoria para executar o papel de Escritorio de Gerenciamento de Projetos (PMO), o que
inclui a execucao do Gerenciamento de Riscos. No proprio edital de contratacdo exigiu-se que
tal atividade fosse orientada pelas boas praticas elencadas pelo PMI no PMBOK. Em
consonancia com o previsto, durante as entrevistas realizadas, verificou-se que todas as
partes (membros da equipe da SEPLAG, Accenture e Engeneering) reconhecem a existéncia
de uma metodologia de gerenciamento de riscos aplicada ao projeto, inclusive com mencgdes
ao PMBOK.

Da mesma forma, também foi mencionada que ambas as empresas possuiam
responsabilidades contratuais em executar o gerenciamento de riscos, como ja observado na
andlise dos editais que geraram as duas contratagdes. Na pratica, essa duplicidade de papeis

gerou uma certa ingeréncia, conforme pode ser observado na fala do entrevistado A:

N&o era para a Engeneering ter um gerenciamento de risco em paralelo ao
da Accenture. O que acontece é que a fiscalizadora também é uma empresa
implementadora de SAP (...), mas cada empresa tem sua metodologia. O que
a gente se deparou ao longo do projeto é que foram criados varios controles
de riscos e as informag¢des ndo estavam centralizadas.

O entrevistado B justifica a falta da centralizacdo da seguinte maneira:

No ambito do projeto, o estado contratou o PMO da Accenture, entdo ele
espera que a Accenture faca [0 gerenciamento de risco]. Como gestor do
contrato da Engeneering, eu ndo posso esperar que um terceiro fagca a gestao
do risco que me afeta, entdo eu faco o meu acompanhamento.

Ambos o0s entrevistados reconhecem a Accenture como um “brago” do Estado no
gerenciamento do projeto, razdo pela qual a consultoria assume o0 gerenciamento dos riscos
que dizem respeito ao Estado. JA o0s riscos da Engeneering, que séo derivados
exclusivamente da implantacdo do sistema SAP, sdo tratados pela propria empresa, pois

relata-se que as duas outras partes nao teriam condi¢cfes para influenciar esses riscos.

A descentralizacdo do gerenciamento de risco é prejudicial para a efetividade do processo.
Nesse sentido, o entrevistado A relata que no ultimo més foi realizada um trabalho para
unificar as informacdes e estabelecer os critérios para o0 gerenciamento de risco em conjunto,
porém é importante ressaltar que essa fase do projeto ja esta em andamento a cerca de dois
anos. Provavelmente, o principal desencadeador dessa questdo foi o desenho dos dois
contratos, que ndo especificou em detalhe as responsabilidades sob o gerenciamento de

riscos e abriu espacgos para concorréncia e sobreposicdo de acdes entre os participantes.
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Apesar disso, todos os outros entrevistados reconhecem que a responsabilidade por executar
o gerenciamento de riscos do projeto é da Accenture, auxiliada pela equipe da SEPLAG. Ainda
sobre a metodologia do gerenciamento de risco, os entrevistados da Accenture foram
questionados se essa estaria documentada e disponivel aos funcionarios. Segundo o
entrevistado C:
Nao existe uma documentagédo detalhada do modus operandi, o que existe &
a documentacao resultante do monitoramento. Mas como a gente se baseia

no que o PMBOK oferece, pode-se dizer que a metodologia é o proprio
PMBOK.

O entrevista D complementa sobre o conteldo da documentacédo resultante do monitoramento
e a quem ele é direcionado:
A Ultima versdo completa [da planilha por meio da qual é realizado o
gerenciamento de riscos] esta disponivel apenas para a gestédo do projeto®

(...). Os principais riscos sdo tratados no relatério de status, esse vai para
todo mundo.

Contudo, o PMBOK trata-se de um compilado de diretrizes em gerenciamento de projetos, e
ndo uma metodologia, como esclarecido logo na primeira pagina de contetdo do Guia. Uma
metodologia em gerenciamento de riscos, como ja abordado nesse trabalho, consiste na
definicdo prévia das regras, abordagens, ferramentas e fontes de dados que podem ser
usadas para realizar o gerenciamento dos riscos no projeto. Segundo Verzuh (2000) uma vez
que cada projeto é diferente, o desafio é justamente criar uma metodologia adequada ao inicio
de cada um. A definicdo da metodologia é crucial pois todas as atividades de gestédo de
projetos nascem e dependem dela, por isso que tem haver uma aceitagcdo geral da
metodologia antes do projeto comecar. Sem esse acordo, inclusive documentado, as regras
que regem o gerenciamento de riscos podem mudar todo dia. Apesar de ao longo das
entrevistas e da analise documental ser perceptivel a existéncia de uma homogeneidade na
adocao de regras, abordagens, ferramentas e fontes de dados no Projeto MASP, ndo h4 a

documentacao oficial das mesmas.
5.3.2 Os Processos de Gerenciamento de Riscos

A analise dos processos de Gerenciamento de Riscos sera realizada por meio do contetdo
das entrevistas realizadas, principalmente, com C e D, sendo ambos funcionarios da
consultoria contratada para também realizar o gerenciamento de riscos do projeto MASP. Isso
porque as perguntas mais técnicas sobre os processos foram direcionadas apenas a esses
dois entrevistados, que teriam maiores condicbes de respondé-las. Mesmo assim, alguns

trechos das entrevistas com outros participantes foram utilizados para fins de

5 S&o considerados membros da “gestéo do projeto”: o gerente do projeto e os lideres das trés frentes
(funcional, de tecnologia da informacéo e de implantagdo do modelo e gestdo de mudancgas).
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complementariedade. Também foi utilizado da anélise documental para verificar e exemplificar

algumas situagoes.

5.3.2.1 Planejamento do Gerenciamento de Riscos

Como visto, a metodologia do gerenciamento de risco ndo esta documentada, o que decorre
do fato de que essa tarefa é realizada no planejamento, processo inexistente no projeto
MASP, conforme constatado nessa pesquisa. O que € elaborado, e mais se aproxima desse
processo, seria o0 plano do projeto. Segundo o entrevistado C tal documento discorre sobre o
planejamento de pessoas, prazo e complicadores. Durante sua elaboracdo, s&o feitas
reunides com as partes do projeto para alinhamento das expectativas e posteriormente o
documento € validado pela alta gestao.

Contudo, complicadores e riscos tratam-se de conceitos diferentes. Riscos envolvem
incerteza, enquanto complicadores passa uma ideia de certeza da sua existéncia. O Unico
ponto em comum entre ambos € o impacto negativo causado. Logo, ndo se pode dizer que o
plano do projeto supre a auséncia do plano de gerenciamento de riscos. Dessa forma,
definicbes importantes como categorias de riscos, niveis de probabilidade e impacto dos
riscos, critérios de priorizacdo de risco segundo a matriz de probabilidade e impacto e a
toler&ncias das partes interessadas ndo sao realizadas de forma participativa com a gestao

do projeto e a alta gestdo da organizacéo.

A inexisténcia do processo torna-se mais critica quando percebe-se que a empresa contratada
para também realizar o gerenciamento de riscos adota uma metodologia tipica do mercado
privado, e se ndo houver um momento de adaptacéo profunda a logica do setor publico, ha
maiores chances de que se incorra nas armadilhas apresentadas por Hood e Rothstein
(2000), ja abordadas nesse trabalho, como por exemplo a aplicacdo mecanica das técnicas

de gerenciamento de risco, que n&o resultam na geragéo de valor publico de fato.
5.3.2.2 Identificagc&o dos Riscos

Sobre o processo de identificacdo de riscos, pode-se afirmar que ele é realizado no projeto
MASP, porém com algumas limitagdes. Quando perguntado se é utilizada alguma técnica ou

ferramenta nesse processo, o entrevisto D respondeu:

N&o, a identificacdo do risco ocorre por demanda. Se a pessoa esta fazendo
uma atividade e percebe [o risco], n6s mapeamos. Ele levanta a méo e fala
“vai dar problema”. Esses riscos surgiram naturalmente, € o primeiro a

levantar a méo e falar. E necessario saber pincelar essas indicacdes e
documentar.

O entrevistado C completa:
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Depois que séo levantados 0s principais riscos, 0S outros novos sao por
desdobramento, entdo também vai surgindo sob demanda. Se vocé
acompanha um problema, ele nao resolveu e se multiplicou, é a partir dai que
a lista vai aumentando. A maior parte dos riscos principais surgiu bem depois
do comeco do projeto. Durante a etapa de desenho do projeto (blueprint) o
pessoal comecou a perceber uma série de dificuldades.

Os relatos evidenciam que a identificacdo do risco no projeto MASP é feita de maneira reativa,
e ndo proativa como o indicado pela literatura. Se é esperado que o risco se torne claro por
alguém da equipe, a ponto de que essa pessoa tome a iniciativa prépria de sinaliza-lo em uma
reunido, € provavel que o risco esteja préximo de se tornar um problema, se ja ndo o é. Isso
dificulta a elaboracdo de planos de prevencdo e mitigacdo, que tratam da eliminacdo e
reducé@o da probabilidade e impacto do risco antes que esse se concretize. Além disso, as
concepcdes pessoais sobre risco podem interferir nesse processo, pois um membro de uma
das frentes pode ser extremamente atento aos riscos e/ou ter facilidade de acesso a equipe
do gerenciamento de risco, enquanto o0 membro de uma outra frente pode ser menos
preocupado com o risco e/ou ter 0 seu acesso a equipe de gerenciamento dificultado. Isso

pode resultar na parcialidade do processo.

Um outro indicio de que os riscos identificados na verdade séo sinaliza¢bes de problemas é
o fato de que a maior parte foi percebida muito depois do inicio de projeto, ja na fase de
blueprint®. Segundo a relacdo de trade-off entre incerteza e impacto dos riscos ao longo do
ciclo de vida do projeto ja apresentados, no inicio do projeto as incertezas sao maiores, porém
a medida que o projeto se desenvolve a incerteza é trocada por um aumento do impacto.
Logo, percebe-se que o processo de identificacdo esta sensivel ao impacto, elemento em
comum entre risco e problema, mas ndo em relacéo a incerteza, elemento exclusivo do risco.
O problema poderia ser resolvido com os usos das técnicas indicadas pelo PMBOK, como
Brainstorming, Técnica de Delphi e Analise de Premissas, que ndo demandam um alto volume

de recursos e seriam mais efetivas do que a pratica atual.

Em relagcdo ao documento produzido nessa etapa, tem-se uma tabela na qual em uma coluna
encontra-se o risco, seguida de uma outra contendo a “descricdo longa”, onde o risco &
explicado com maiores detalhes. Nessa explicagdo, em alguns casos sdo especificadas as
causas, 0s eventos geradores e até mesmo alguns possiveis impactos, sem que haja um
padrdo de detalhamento a ser seguido. Raramente foi observado o detalhamento dos
chamados “eventos de ativagado”, que indicam que o risco esta prestes a concretizar, o que

facilita o monitoramento. A falta de um modelo de descri¢cdo pode significar uma dificuldade

6 Essa é a segunda fase do sistema SAP, onde as equipes buscam chegar a um entendimento comum
de como a organizagdo ira utilizar o sistema para apoiar seu negocio. Sao realizados o desenho e
revisdo dos processos de negocio e o levantamento de ndo aderéncias dos processos com 0 sistema
SAP. O resultado dessa fase s&o os “Business Blueprint” (BBP), que sdo documentos que descrevem
detalhadamente os processos de negdécio da empresa (SAP, 2015).
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de compreensdo, que impossibilite posteriormente a andlise e o desenvolvimento de
respostas eficazes para os riscos identificados. Verzuh (2000) defende que a primeira regra

para a andlise de riscos é a descricdo completa dos riscos.

No processo de identificacdo de riscos nao foi observado a categorizacdo, apontada pelo PMD
Pro como importante para que cada risco seja tratado adequadamente de acordo com a sua
natureza. Além disso, Verzuh (2000) sinaliza que a definicdo de categorias facilita a
identificacdo de riscos, pois induz os participantes a refletirem sobre cada area, ao mesmo
tempo que facilita posteriormente o reaproveitamento dos riscos identificados como licbes
aprendidas para projetos que também possuem tais categorias. Contudo, como ponto positivo
tem-se a identificagdo de riscos chamado pelo entrevistado de “desdobramentos”, o que a
nomenclatura estudada também chama de “residuais”, ou seja, aqueles provenientes de
riscos maiores ndo completamente sanados. Portanto, foi constatado que o gerenciamento
de riscos ocorre de forma dindmica, com constantes atualiza¢cdes em sua linha de base, como

indicado pela literatura.
5.3.2.3 Analise Qualitativa dos Riscos

A partir do risco identificado, a equipe de consultores contratados busca compreender o risco,
por meio da analise qualitativa. Sdo entdo calculados a probabilidade e o impacto, que
segundo ambos os entrevistados, é realizado no “feeling”, ou seja, a partir das impressdes da
propria equipe. Como técnica, € utilizada a Matriz de Impacto e Probabilidade, cuja
combinacdo dos eixos resultado na categorizagdo da prioridade do risco. Os riscos séo

tratados de diferentes formas, como detalha o entrevistado D:

Se ha um risco com probabilidade e impacto baixo, sdo tantos, que a gente
ndo perde tempo fazendo plano de acdo, s6 monitoramos. Se mudar de
categoria nés tratamos depois. A gente foca no que realmente pode dar
problema. Eles entram na frente da fila, a periodicidade de acompanhamento
deles é maior.

Os critérios de definicdo da probabilidade e impacto adotados podem ser melhor observados:
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IMPACTO

1 2 3 4 5
i .. |Altoimpacto de retrabalho Impacto de retrabalho
Impacto de retrabalho/desperdicio {Impacto de retrabalho/desperdicio p, ) / P L. /
Impacto de retrabalho / o . o » desperdicio, afeta o trabalho e desperdicio de alto porte, afeta
Custo S limitado, gerencidvel dentro da significativo, gerencidvel dentroda | . .
desperdicio insignificante L, . exige geréncia de outras frentes de |todas as frentes de trabalho e
propria frente de trabalho prépria frente de trabalho o ) .
trabalho possui prejuizos financeiros diretos
. . Intervengdo deve ser planejada . .., |Acdo totalmente conectada ao
Intervengdo pode esperar, a Intervengdo pode esperar um Intervengdo urgente, a situagdo ira j . )
. . i para ocorrer no curto prazo, ) caminho critico do projeto,
Tempo principio o problema ndo ird se pouco, mas o problematende ase |. ._|se agravar, causando efeitos no ) ) .
impactos e agravamentos ocorrerdo necessidade de intervengdo
agravar com o tempo agravar no longo prazo o curto prazo L )
no médio prazo imediata, ird piorar rapidamente
Areas importantes do escopo do o . .
. i L. ) . X Impacto significativo no escopo do |Os impactos levariam o
Degradagdo do escopo pouco Apenas reas secundarias do projeto séo afetadas, ha a ) . o o )
Escopo ] o ) projeto, considerado inaceitavel  |funcionalidades do produto final a
notavel escopo do projeto sdo afetadas  |necessidade de aprovagao e . b
. . pelo patrocinador sertornarem "intteis
comunicagdo com o patrocinador

Probabilidade

Fato dificilmente ira ocorrer,
mudangas de rumo de grande
relevancia seriam necessarias para
tal

Baseado no rumo atual do projeto,
atendéncia é de que o fato ocorra.
Entretanto, pequenas/médios
alteragdes podem reverter

Decisdes normais de projeto
podem levar o fato a ocorer ( o
evento estd entregue a sorte)

Baseado no rumo atual do projeto,
atendéncia é de que o fato ocorra.
Alteragdes pequenas/médios sdo
necessarias para evitar

Fato certamente ird ocorrer, a
menos que alguma mudanga de
rumos dréstica ocorra

Fonte: Adaptado de documentacéo do Projeto MASP. Mimeo.

Apesar das pontuacdes serem definidas de forma subjetiva, os critérios auxiliam a conferir
mais racionalidade ao processo. O chamado “feeling”, que pode também ser descrito como
uma combinagdo de intuicdo e experiéncia, pode ndo ser uma forma ruim de realizar essa
categorizacao, pois dificilmente os riscos poderiam ser categorizados de forma matemética e
objetiva, devido a sua natureza, pois se trata de um projeto com alta influéncia de fatores
humanos, como a cultura organizacional e o apoio da alta administragdo. De acordo com
Pfeiffer (2005), até mesmo gerentes experientes que usam todos o0s instrumentos ao seu
alcance, realizam o célculo da probabilidade de riscos mais como uma arte do que como uma
ciéncia. Além disso, o fato da equipe que realiza essa analise ser formada por consultores
contratados, que possuem experiéncia com esse tipo de projeto, pode-se dizer que se adota
a técnica “opiniao especializada”. A forma diferenciada com que os riscos sao tratados quanto

o planejamento de respostas e 0 monitoramento serdo explorados na sessao seguinte.
5.3.2.4 Andlise Quantitativa dos Riscos

J& sobre a andlise quantitativa, o entrevistado C confessa:

z

Ndo é feita uma analise quantitativa. Ndo ha analise de impacto no
orcamento, porque é dificil “tangibilizar”. E porque pode assustar também. A
preocupac¢do que a gente sempre tem com o gerenciamento de risco € que a
medida que o projeto vai ficando complicado, se n&o houver sensibilidade ao
passar a mensagem, as vezes vocé pode criar uma sensac¢do de caos que
ndo existe. Ai ele [a alta administragdo] pode falar “pode cancelar esse
projeto, porque ele ndo esta dando certo”, que € o que ninguém quer.

A justificativa apresentada é verdadeira, da mesma forma que abordado na analise qualitativa,
é dificil fazer uma abordagem mais objetiva da andlise, uma vez que 0s riscos envolvem

diversos fatores humanos. Mesmo aqueles riscos que poderiam ser matematicamente
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calculados pelas técnicas de Analise de Sensibilidade, Andlise do Valor Monetério Esperado
(VME) e Modelagem e Simulag&o, como o impacto de um erro de pagamento na folha salarial,
demandaria um grande volume de recursos, tanto financeiro, quanto de pessoal e de tempo.
O célculo de alguns impactos poderia até mesmo ser classificado como um novo projeto,
tamanha a complexidade. Diante disso, a andlise quantitativa torna-se inviavel. Porém, isso
ndo necessariamente ira diminui a qualidade do gerenciamento de risco, pois o préprio
PMBOK 5 indica que a viabilidade de adocédo desse processo deve ser avaliada pelo gerente
do projeto. Ja quanto a preocupacao em se passar uma mensagem de carga negativa a alta
administracdo por meio gerenciamento de risco, trata-se de um comportamento questionavel,

que sera melhor explorado a frente nesse trabalho.

5.3.2.5 Planejamento de Respostas aos Riscos

Como ja adiantado, as respostas aos riscos sdo adotadas de acordo com os resultados da

analise qualitativa. Observa-se com maiores detalhes:
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Probabilidade Impacto Grau Concatenado Grau
Baixa Baixo 1 BaixaBaixo 1 Monitorar
Média Baixo 2 MédiaBaixo 2 Monitorar
Alta Baixo 3 AltaBaixo 3 Contingenciar
Baixa Médio 2 BaixaMédio 2 Monitorar
Média Médio 4 MédiaMédio 4 Mitigar
Alta Médio 6 AltaMédio 6 Contingenciar
Baixa Alto 3 BaixaAlto 3 Mitigar
Média Alto 6 MédiaAlto 6 Mitigar
Alta Alto 9 AltaAlto 9 Mitigar e Contingenciar
Probabilidade
Contingenciar | Contingenciar Ml_tlgar €
Alta Contingenciar
©) (6) S
)
g Monitorar Mitigar Mitigar
Média
2 &) (6)
Baixa Monitorar Monitorar Mitigar
1) ) 3)
Baixo Médio Alto Impacto

Fonte: Adaptado de documentacéo do Projeto MASP. Mimeo.

As possibilidades de respostas ndo estdo exatamente com as mesmas compreensdes do
PMBOK 5, ao que o entrevistado C esclarece: “a mitigacdo € evitar que ocorra, o
contingenciamento é aceitar que vai acontecer, mas buscar diminuir o impacto”. Ja monitorar
pode-se inferir que seria uma estratégia proxima a aceitacdo, ou seja, o risco soO serd tratado
caso venha a se concretizar, nesse caso ndo se elabora plano de agéo previamente. Outra
estratégia, a transferéncia, nunca foi utlizada no projeto e o0s responsaveis pelo
gerenciamento de riscos avaliam que ndo seria uma resposta adequada. Porém, pode-se
considerar que a propria estruturacdo do projeto, com a contratagcdo de uma empresa
implementadora e outra fiscalizadora, trata-se de uma grande estratégia de transferéncia de

riscos.

Sobre o processo de elaboracdo de planos de respostas, o entrevistado C esclarece que
“existe uma reunido em que participa apenas os gerentes de frente, a gente abre os riscos
que sdo os principais e sdo pensadas as coisas em conjunto para atacar o risco. ” E importante

ressaltar que esse esforco de elaboragdo coletiva € realizado apenas para 0S riscos

considerados principais e englobando como sempre apenas até o nivel de lideres de frente.
Em maior profundidade, o entrevistado D analisa que:

Hoje a gente esta fazendo um plano de agéo especifico, mas o ideal é se tiver
tempo para fazer o plano em conjunto com as pessoas. Um plano para mitigar
para aquilo ndo acontecer, mas se acontecer definir o que vocé vai fazer, que
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€ o segundo plano de contingenciar. Na verdade, a gente esta focando mais
em sO mitigar. Sao tantos problemas e riscos que ndo da tempo de fazer os
dois planos.

E interessante notar que os proprios executores percebem algumas falhas no processo, uma
autocritica importante para o aprimoramento. Apesar de ndo ser o ideal, como ja dito, a
escolha por apenas mitigar é melhor se comparado a escolha de apenas contingenciar, pois
trata do risco antes que esse se concretize. Sobre o documento produzido nessa etapa, tem-
se a descricdo das acOes relacionadas a cada risco, com seus respectivos prazos e
responsaveis, como indicado nos guias de boas praticas em gerenciamento de riscos. Quanto
a delegacao de responsaveis, o0 entrevistado A explica:

A gente tem e a figura do dono do risco. A gente ndo denomina pessoa, é

sempre um risco da organizagdo, ai as gerencias direcionam para alguém

depois. A gestao de risco ndo pode ser pessoal, tem que ter um responsavel,
mas nao precisa ser necessariamente uma pessoa.

O entrevistado C completa que “na grande maioria sao as pessoas abaixo do nivel de gestao
que vao tratar o risco no dia a dia, porque a gestao fica muito ocupada. ” Ja o entrevistado G
faz uma ressalva: “Em riscos mais amplos, acaba que a responsabilidade cai sobre a geréncia

do projeto. ”

Sobre o tema, a disfungdo apontada por Hood e Rothstein (2000) de deslocamento da
responsabilidade sob o risco as organizagbes politicamente mais fracas ndo foi observada
pela maior parte dos entrevistados no projeto em questdo. Talvez isso deva-se ao fato de que
0 projeto trabalha com o risco com um numero limitado de organiza¢des, sendo mais propicio
observar o comportamento a nivel de riscos de governo. Contudo, o entrevistado C relata:
Para vocé falar que se tem um risco X, o responsavel por aquele risco tem
gue concordar também, o fiscalizador ndo pode simplesmente impor. Essa foi
a dificuldade que a gente teve. As pessoas tém reluténcia em aceitar o risco,

porque pode transparecer que elas ndo tém capacidade de solucionar ou que
acham que o risco ndo é tao relevante assim.

O entrevistado F ainda complementa:

As pessoas no setor publico sdo muito contrarias a assumir
responsabilidades. A gente tenta estruturar a forma como o RH vai tratar o
risco, pra “despersonificar’ esse risco. Porque hoje o risco é personificado,
guando vocé fala que tem um risco de a migrag&o ser ruim, porque os dados
estdo errados, as pessoas pensam “disseram que a gente langa os dados
todos errados”. As pessoas levam para o lado pessoal.

Portanto, é possivel observar na pratica a averséo por risco do setor publico sinalizada por
LONDON (2000), principalmente devido exigéncias por accountability, probidade
administrativa, énfase na ética e fiscalizacdo dos funcionarios. Esse fator dificulta o
gerenciamento do risco, pois 0s servidores se recusam até mesmo de reconhecer 0 risco,

guanto menos de se tornarem seus responsaveis, mesmo enquanto organizacao e nao



72

pessoa. Essa é uma questao inerente ao setor publico, sendo dificilmente erradicada, porém

pode ser tratada, um caminho que ja esta sendo trilhado pela equipe do projeto.
5.3.2.6 Monitoramento e Controle dos Riscos

O Monitoramento e Controle dos Riscos possui uma estrutura robusta de governancga, na qual
sdo produzidos relatérios e realizadas reunides frequentemente, como pode ser melhor

observado:

Quadro 9: Estrutura de Governanca do Gerenciamento de Riscos no Projeto MASP

Acompanhamento Anilise PMO Reuniao de riscos do Novos Riscos

das Acgoes Projeto

+ Geréncias SEPLAG
« Geréncias SEPLAG, erencias :

Participantes  * PMO —Accenture  + PMO — Accenture ENGAB e Accenture ENGJB e Accenture
* PMO - Accenture

Periodicidade  + Semanal + Mensal + Mensal +Sob demanda

« Analisar andamento

dos planos . . - + Alinhar planos de
Repriorizar riscos * Discutir pontos de atengao mitigagao e
P * Levantar necessidades de gae

* Atualizar evolugéo . .
« Identificar novos contingéncia para

Objetivos das agdes em ) atuacao e replanejamento .
riscos . Novos Iiscos
andamento . dos riscos . .
« Levantar desvios e K B « Discutir status
) L * Formalizar planos de acédo L )
analisar eficacia mitigacao de riscos
das agdes

Fonte: Adaptado de documentacéo do Projeto MASP. Mimeo.
Sobre a execucdo do monitoramento previsto, o entrevistado C revela algumas dificuldades:

A gestéo de risco depende de quem faz o controle, mas depende mais ainda
de quem esta sendo monitorado. Nem sempre os times de projeto tém tempo
para sentar e discutir, fazer a governanga. Um exemplo comum, as vezes é
necessdria uma reunido periddica para discutir risco, mas hem sempre vocé
consegue agenda para fazer isso. A etapa mais prejudicada nessa situacao
€ 0 acompanhamento, a identificacéo é resolvida com uma ou duas reunides,
mas o acompanhamento precisa ser periédico.

Além disso, observa-se na pratica que alguns relatérios, como o chamado Relatorio de Status
de periodicidade mensal, focam nos problemas e nao em riscos, uma confusao ja observada
na etapa de identificac@o. Por fim, quando questionados se mantem-se um banco de licdes
aprendidas com o intuito de melhorar continuamente o gerenciamento de riscos da

organizacgao, o entrevistado C responde que: “Ainda ndo, ndo com esse foco. A gente tem um
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banco de todos as listas de riscos, mas ainda ndo pensando em reutilizar no futuro. ” Ja o

entrevistado D faz as ressalvas:

E importante que ao final a gente mantenha uma base de dados de riscos
gue a gente teve, problemas que a gente teve, até para os préximos projetos
do estado. De licdes aprendidas que foram utilizadas no projeto MASP,
vieram as experiéncias dos consultores da Accenture e da Engeneering. Nao
me lembro de termos usados ligBes aprendidas do Estado.

A falta de um banco de dados especificos de licdes aprendidas, bem como a auséncia de uma
estratégia para reaproveitar as informacdes no ambito do préprio projeto e para além, significa

uma grande perda de ativo organizacional para o Estado.
5.3.3 O Gerenciamento de Riscos ao longo da vida do Projeto MASP

Pode-se dividir a existéncia do Projeto MASP em duas fases, como ja o feito nesse trabalho.
Na primeira fase, de diagndstico, o gerenciamento do risco era executado por 6rgaos do
proprio Estado, ja na segunda e atual fase houve a contratagéo de consultoria especializada

para fazé-lo, como relata o entrevistado F:

No inicio do projeto a gente fazia o gerenciamento de risco com a metodologia
do GERAES, que era de projeto estruturador. No diagnéstico a Accenture
fazia um pouco de PMO, era obrigacdo da contratada entregar algumas
coisas do gerenciamento de projetos como um todo, mas o principal que a
gente fazia para a alta gestdo era a do GERAES. Ai depois, quando a gente
contratou a Engeneering, a gente comecou a fazer o gerenciamento de risco
via fiscalizadora (Accenture).

Ja o entrevistado G afirma:

No primeiro momento do projeto, ndo havia mapeamento de risco, até porque
ndo se tinha um risco consideravel. (...) O risco comegou a ser muito mais
consideravel com a implantacdo, depois que decidiu qual ferramenta sera
implantada, ai sim o risco de implantagdo é enorme. Ai sim que realmente
comecgou-se a considerar os riscos, depois de um certo tempo que as coisas
comecaram a engrenar que a Accenture, em conjunto com a Engeneering e
SEPLAG uma ferramenta de gerenciamento de risco. A partir de entdo ela
comecou a ser utilizada continuamente.

O entrevistado F justifica a necessidade de contratacdo de um terceiro para realizar o

gerenciamento de riscos:

Acho que a gente nunca implementou um projeto desse tamanho, talvez o
projeto de construgdo da Cidade Administrativa se compare ao tamanho do
MASP. Um projeto desse tamanho de tecnologia e com tantas mudancas,
gue mexe com uma coisa muito sensivel que é o salario das pessoas. Entdo
ele tem toda uma metodologia propria, por isso que a gente contratou a
fiscalizadora, porque requer um profissionalismo maior.

O entrevistado A avalia que o gerenciamento nessa fase inicial do projeto foi incipiente: “No

inicio do projeto houve uma participacédo de um Escritério de Projetos do Estado. Eles vieram

em algumas reunides e depois sumiram, ndo passou disso. “ Isso explica porque o
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entrevistado G sequer reconhece a existéncia de um gerenciamento de riscos na primeira

fase do projeto.

Ja sobre a segunda fase do projeto, o entrevistado D afirma: “no primeiro dia do projeto nds
sentamos e analisamos o cendrio, assim que comec¢amos a fazer o planejamento percebemos
que podiamos ter alguns problemas. Tem risco com data de criacdo em 2014. ” Esse inicio
imediato do gerenciamento de risco é uma prética decisiva para a eficacia do processo, pois
permite que os riscos sejam identificados ainda em fase prematura e que os planos de acéo
em cima desses tenham maior resultado. Contudo, essa informacéo entra em contradicdo
com a forma de identificacdo de risco reativa ja analisada. Talvez, essa abordagem proativa
tenha sido adotada de forma positiva do inicio do projeto, mas nado tenha se sustentado ao

seu decorrer.

Sobre a questdo de continuidade do gerenciamento de riscos ao longo do projeto, todos
entrevistados responderam que ndo houve interrupgdes, exceto algumas dificuldades quanto
a responsabilizagédo do risco, ja tratada na sec¢éo de identificacdo do risco, e apoio da alta
administracdo, que sera tratado a seguir. Ja sobre a ordem dos processos do gerenciamento
de risco, o entrevistado D afirma que “Sim, a ordem é seguida naturalmente. ” Isso porque as
ferramentas foram construidas de forma a tornar o sequenciamento intuitivo, por exemplo,
assim que é feita a descri¢cdo do risco (tarefa do processo de identificacdo dos riscos) ha um
espaco para que seja analisado o seu impacto (tarefa do processo de analise qualitativa do
risco), logo a pessoa que esta preenchendo a ferramenta é induzida a continuar no fluxo dos

processos.

5.3.4 Incentivo a adesao e orientacéo acerca do Gerenciamento de Riscos
no projeto MASP

Também foi questionado aos participantes das entrevistas sobre a existéncia de mecanismos
que incentivem a adesdo dos funcionarios ao gerenciamento de riscos. No geral, todos
reconhecem que o nivel da gestdo do projeto é o grupo mais envolvido com os riscos, e
segundo o entrevistado B “acredito que eles vém a importancia do gerenciamento de risco por
si s6. ” Sendo assim, o entrevistado avalia que nao ha necessidade de criar mecanismos que
incentivem a adesado para essas pessoas, relatando que na reunido de Kick-Off do projeto ja
foi apresentada a esses a importancia do gerenciamento dos riscos. Sobre o envolvimento da

equipe como um todo, o entrevistado F faz a seguinte reflexao:

Indiretamente, todo mundo acaba trabalhando em prol de minimizar os riscos
do projeto. N&o sei se isso ocorre de forma estruturada no projeto como um
todo, mas na gestdo do projeto sim (...). Ndo sei se as pessoas estdo
percebendo que o que elas estdo fazendo é para atacar o risco. A equipe
executa os planos de acdo no meio de muita coisa, ndo sei se eles
conseguem diferenciar quando é o um plano de risco e um outro néo.
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Na opinido do entrevistado G ndo seria interessante envolver toda a equipe:

No final das contas é uma parte chata do projeto, tratar o risco é enfadonho
e eu entendo que ndo ha necessidade de envolver todo mundo no
gerenciamento de risco, porque no final das contas se for bem direcionada
pela chefia ele é atacado da forma que precisa. Nao tem necessidade de
difundir todo esse controle. Talvez seja interessante dar ciéncia, mas nao
envolver a todos, porque nao é pratico.

Ja o entrevistado C concorda que o nivel de gestéo do projeto ja esta devidamente mobilizado,

porém realiza uma critica diferente em relacao ao restante da equipe:

No MASP poderia haver melhor incentivo da gestao para baixo, da gestdo
para cima acredito que ja se tem insumo suficiente para sensibilizar. Da
gestdo para baixo a gente poderia investir mais em workshop para fazer o
pessoal entender como funciona. Porque o0 que acontece, a comunicacao €
feita da gestao para baixo é feita pelas reunifes de status, que tem um caréater
mais de cobranga, entdo o cara ja entra meio tenso. Um trabalho no sentido
de mostrar as vantagens e os beneficios pode ser uma oportunidade.

Apesar do consenso quase geral de que nao ha necessidade de criar mecanismos que
incentivem a adesao de todos funciondrios ao gerenciamento de riscos no Projeto MASP, a
reflexdo do entrevistado C € o que mais se aproxima do recomendado pela literatura. Além
disso, os servidores abaixo do nivel de gestdo sdo justamente aqueles que executam 0s
planos de a¢bes, como indicado pelo entrevistado F, evidenciando a importancia de que esses
compreendam a relevancia do gerenciamento de riscos, a fim de executem suas tarefas com
dedicacgéo. Esses funcionarios, mais envolvidos no dia-a-dia do projeto, se estivessem mais
proximo do gerenciamento de riscos, também poderiam ser uma boa fonte para a identificacéo
de novos riscos. Segundo Verzuh (2000), o envolvimento de diferentes pessoas é positivo a
medida que confere novas perspectivas ao gerenciamento de riscos, e relata que
normalmente as partes interessadas no projeto sentem prazer em aproveitar a oportunidade
para ajudar a assegurar o sucesso do projeto. Nesse ponto, o entrevistado C confessa a falha:
“claro que quem participa do processo do projeto consegue enxergar riscos, mas ele nao

formaliza essa informacao. ”

Na mesma linha, também se perguntou aos entrevistados se 0s membros do projeto recebem
orientagdo e treinamento acerca dos riscos e das acdes necessarias ao seu correto
gerenciamento. Novamente, foi trago a tona o fato de que apenas o nivel de gestdo esta
envolvido com o risco e que se acredita que esse ja possui a qualificagcdo necessaria, como
dito por C: “Normalmente o risco fica mais na camada de gestao, entéo ja pressupor que deve
existir o conhecimento prévio, tanto por parte do estado, Accenture e Engeneering. ” Da parte
dos contratados, o pressuposto tem que se provar verdadeiro, porque o conhecimento na area

€ pré-requisito para a contratagdo. Contudo, ndo ha garantia da qualificacdo dos funcionarios
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do Estado, ficando o projeto a sorte da iniciativa individual dos membros em busca de

conhecimento.

5.3.5 Integracdo do Gerenciamento de Riscos do Projeto MASP com as
praticas e objetivos da organizagéo

Uma vez que o Projeto MASP envolve dois atores externos ao governo do Estado, inclusive
0 que executa o gerenciamento de riscos, foi questionado durante as entrevistas se mesmo
assim eles avaliam que o0s processos estdo integrados com as demais préticas

organizacionais. O entrevistado C respondeu:

Acaba que sim, por dois motivos. Primeiro, na etapa inicial quando se esta
levantando o risco, a gente precisa entender o risco e propor um jeito de
acompanhar que seja adequado com o ambiente que a gente esta, entéo é
onde a gente tenta ligar uma coisa na outra. Segundo, a prépria dindmica do
estado esta relacionada, a agenda que se tem com a alta gestdo tem que
estar ligada com a minha dindmica de gestao do projeto, entdo vocé é forcado
a ligar as duas coisas.

No geral, a resposta de quase todos seguiram essa linha. Afirmou-se que ha integracao,
porém nao foi apontado evidencias praticas onde isso pode ser observado de fato. Em
contradicdo com a resposta positiva, observa-se a falta de uso das licdes aprendidas em
outros projetos do Estado, bem como a auséncia de uma estratégia de aproveitamento das
licbes aprendidas do proprio Projeto MASP, o que representa uma falha entre a integracéo do
projeto com a organizagdo. O entrevistado F ainda relata:
Apesar do GERAES ter uma disciplina menos robusta, a gente tinha um
acompanhamento junto com a alta administracdo mais continuo. O
gerenciamento de risco rodava o ciclo todo. Hoje [na segunda fase] a gente
tem muitos mais problemas, até pela magnitude do projeto, entdo a gente

percebe que alguns riscos ndo tém aquele ciclo de chegar ao secretério e ter
uma solugdo via secretario.

Essa fala demonstra que o gerenciamento de riscos na segunda fase do projeto néo se
conseguiu integrar na logica de funcionamento do governo em alto nivel, tornando-se uma
pratica muitas vezes restrita ao ambito do projeto. Apesar desse distanciamento do
gerenciamento do risco no projeto e o restante da organizacdo, todos os entrevistados
afirmaram que esse esta devidamente direcionada ao atingimento dos objetivos do projeto e
da organizagéo. O entrevistado A ressaltou o foco no objetivo “Todo o gerenciamento do risco
hoje é focado na entrega. Porque é intrinseco, ndo existe o objetivo da Engeneering, da

Accenture e do Estado, é o mesmo.”

O entrevistado G completa: “é focado na implantagéo do sistema(...). O Projeto MASP no final
da conta é um projeto de implantacao do sistema, entdo existe nuances da tecnologia que
nao ha como escapar. ” Essa observagao de fato foi provada ao analisarmos o conteldo dos

principais riscos do projeto, onde ha uma predominancia dos riscos relacionados a Tl. Da
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mesma forma, também foi possivel observar que os riscos estdo sim relacionados com 0s

objetivos do projeto.

5.3.6 Apoio da alta administracdo e comunicacado de riscos no Projeto
MASP

Por dltimo, uma questdo que ganhou grande destaque durante as entrevistas, sendo o
assunto trazido a tona pelos entrevistados antes mesmo de que fossem perguntados, trata-
se do apoio da alta administracdo. E consenso que o Projeto MASP tem enfrentado diversos

problemas derivado da falta de apoio, como relata o entrevistado B:

Acredito que eles conhecem o risco, porque a gente vem reportando em
diferentes meios. Mas eu nao sinto o envolvimento necessario para que a
gente possa minimizar os impactos. Eu acho que é uma questao de perfil da
alta gestdo, que ndao entendem o assunto como prioridade.

O entrevistado D corrobora:

A comunicagdo com a alta gestdo é um pouco limitada, o acesso. Tem-se
enfrentado uma certa dificuldade de comunicar os riscos e impactos, a
agenda desse pessoal é complicado. No edital ha a previsdo de um comité
executivo para quem apresentaria todos o0s riscos, esse comité ndo esta
acontecendo, que seria 0 momento de pedir o suporte.

Diante das falas, fica claro que o suporte da alta gestdo ndo tem ocorrido de forma proativa,
como é o sinalizado como ideal pela literatura. Mais além, nem mesmo apds a tentativa de os
trazer para mais perto da realidade do projeto tem surtido efeito. Como ja visto na reviséo da
literatura, segundo Pfeiffer (2002), a troca de governo de fato implica em maiores desafios no
gerenciamento de riscos. Diante da situagdo, o autor recomenda avaliar o0 melhor momento
de se iniciar um projeto para evitar as transi¢cdes, porém isso ndo seria possivel no Projeto
MASP devido a sua longa duracéo, sendo assim de qualquer forma esse ultrapassaria um
ciclo de gestédo. Nesses casos, o trabalho a ser feito € de convencimento da alta administracao
pela continuidade do projeto, o que foi realizado com sucesso, porém isso nao significa que
tenha resultados em outros impactos negativos para o gerenciamento de risco, como a

dificuldade de acesso relatado.
Ao contrério, o entrevistado F acredita que se trata de uma questéao de contexto:

O dia a dia esta tdo apertado com as questdes fiscais que a gente ndo esta
conseguindo ter a aten¢céo que um projeto dessa magnitude deveria ter. (...)
Esse momento de crise é mais dificil para suprir um projeto desse tamanho
no que ele necessita no dia a dia.

A Unica opinido diferente é do entrevistado E, que garante:

A comunicacao do risco aumenta o0 apoio ao projeto, toda vez que eu levo um
risco mais cabeludo que o outro. Tem sido até interessante, porque como eu
procure pelo menos quinzenalmente reforcar os principais riscos do projeto,
acaba que quinzenalmente a gente vé que a alta gestdo se empenha mais
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em mostrar o patrocinio e resolver questdes como a falta de recursos,
pessoas e dinheiro.

Sobre o contetdo da informacgéo que é repassada a alta gestéo, o entrevistado G pondera:

O grande medo é quando as pessoas se conscientizarem dos impactos
negativos, se as pessoas irao efetivamente comprar os beneficios a partir do
impacto negativo. Estda se mudando muita coisa ao mesmo tempo, e quando
muda ha resisténcia de todos os lados, 0 medo é que essa resisténcia acaba
minando o lado positivo. As pessoas ndo estdo conscientes com 0S riscos
gue terdo que lidar.

Esse relato é confirmado também pelo entrevistado A:
As vezes na hora que vamos passar para a alta administracio preciso
atenuar, mas mantendo o real. Mas dependendo da forma que a gente leva
as coisas o projeto acaba, tem hora que eu falo que se eu passar para cima

as coisas da forma que me passam vai acabar, 0 secretario vira e fala que
vai encerrar.

O entrevistado C concorda:
A preocupagéo que a gente sempre tem com o gerenciamento de risco é que
a medida que o projeto vai ficando complicado, se ndo houver sensibilidade

ao passar a mensagem, as vezes vocé pode criar uma sensac¢éo de caos que
nao existe.

Esse comportamento de atenuar o risco € caracteristico da cultura de aversdo aos riscos
presente no setor publico. Observa-se que a medida que se sobe na hierarquia, as
informagdes negativas véo sendo passadas cada vez mais de forma suavizada. Apesar de
comum, esse fendbmeno pode se tornar um verdadeiro problema em casos como esse em que
a forma de comunicacdo pode obstruir uma tomada de decisdo. Como ja explorado pela
literatura, o gerenciamento de riscos serve para apoiar 0 processo decisorio da alta gestao,
inclusive quando isso significa abortar o projeto, uma estratégia de resposta indicada

dependendo da situacéo.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho se dedicou ao estudo e avaliagdo do gerenciamento de riscos no Projeto
MASP, um projeto realizado no setor publico, que engloba a implantacdo de um sistema
integrado de gestdo e implica em uma ampla mudanca organizacional. Através da
investigacdo da literatura, o trabalho ofereceu primeiramente um aprofundamento do tema
gerenciamento de riscos em projetos, usado para basear a andlise realizada ao longo da
pesquisa. O exame da bibliografia reforcou uma percepc¢éao inicial da relevancia da adocéo do
gerenciamento de riscos como parte imprescindivel do gerenciamento de projetos. Durante a
pesquisa percebeu-se também que esse tema faz parte de um campo de estudo novo,
especialmente no que diz respeito a producdo de contelddos voltados para as organizacdes

publicas e brasileiras.

O estudo de caso iniciou-se com o relato da trajetéria do projeto MASP, dando destaque para
a responsabilidade pelo gerenciamento do risco ao longo do projeto, que foi dividida em duas
fases. Na primeira fase, sob a execucdo de um Escritorio de Projetos do préprio Estado,
pesquisas anteriores destacaram os alcances e limites da metodologia, ferramentas e
técnicas adotadas em gerenciamento de risco. Contudo, a presente pesquisa focou na analise
da segunda fase, em que se optou pela contratagdo de uma consultoria especializada para
atuar como Escritério de Projetos, cujo escopo incluia o gerenciamento de riscos. O edital
desse processo licitatério fez esclarecimentos sob a concepg¢éo do gerenciamento de riscos,
relatando os processos que deveriam ser adotados, bem como indicou o uso das boas
praticas do mercado, como o PMBOK, e exigiu a producéo de alguns documentos especificos,
como o Plano de Gerenciamento de Riscos. Certamente isso contribui para um contratacdo
acertada e otimizacdo do relacionamento posteriori entre 0 governo e a consultoria na
execucdo do gerenciamento de riscos. Contudo, também foram feitas algumas exigéncias
contratuais com a empresa implementadora do sistema quanto ao gerenciamento de risco, 0
que acabou por gerar uma sobreposicéo de responsabilidades contra produtiva, mas que foi

identificada e solucionada entre ambas as partes.

Em seguida, foram apresentados os riscos considerados criticos no presente momento do
Projeto MASP, identificados por meio de analise documental e observagdo participativa.
Dentre os sete riscos descritos, cinco sdo dizendo respeito diretamente a implantacdo do
sistema integrado de gestédo. Isso demonstra que a dimenséo da tecnologia da informacao
tomou grande parte dos esfor¢cos no gerenciamento do risco, algo ja previsto na bibliografia
revisada e também verificado por meio das entrevistas. Todos esses riscos de Tl possuem
componentes agravantes, seja quanto a probabilidade ou quanto ao impacto, derivado de

condig¢0es tipicas do setor publico, como a morosidade na aquisi¢cdo de equipamentos.
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Dos dois riscos restantes, um trata-se de um risco do setor publico, que é a falta de recursos
humanos para execucéo de certas atividades do projeto, que ndo sdo necessariamente de TI.
O outro pode ser classificado como um risco de mudanca organizacional, que consiste no
baixo envolvimento dos 6rgdos. Ambos foram riscos previstos na literatura estudada. Ja os
riscos especificos da dimenséo inovacao e os riscos derivados da escolha por terceirizacao
de Tl ndo foram observados na lista. Contudo, pode-se considerar que o0s riscos da
terceirizacdo foram analisados no processo decisério pela mesma, uma vez que foi
identificada documentacéo produzida no Projeto MASP que tratava do assunto, porém uma
investigacdo mais profunda desse momento ndo estava no escopo dessa pesquisa,
impossibilitando que fosse avaliado a qualidade do tratamento dos riscos da terceirizacdo. J&
os riscos de inovacao certamente ndo foram tratados, a despeito do fato do projeto MASP
envolver a implantagdo do maior sistema integrado de gestdo da América Latina, em moldes
nunca antes realizados. Novamente, isso deve-se ao fato de que a dimenséao TI ter tomado
grande proporc¢éo, o que pode ser benéfico levado em consideracdo que de fato € importante,
mas que também prejudicou no sentido de ofuscar as outras dimensfes. Da mesma forma,
0s riscos do setor publico, que sdo inimeros, também foram pouco trabalhados, sendo
levados em consideracdo na maioria das vezes apenas quando associados aos riscos de

implantacdo do sistema ERP.

Também é possivel concluir que todos os riscos criticos do Projeto MASP apresentados sdo
riscos de nivel operacional, de acordo com a classificacdo de LONDON (2002), que sdo
agueles que dizem respeito a aspectos técnicos do projeto. Nao foi identificado nenhum risco
de nivel estratégico e de programa, o que demonstra uma limitagdo do gerenciamento de
riscos praticado no projeto e pode ser prejudicial a medida que certamente existem incertezas

nesses dois ambitos que também impactam negativamente os objetivos do empreendimento.

Sobre a metodologia de gerenciamento de risco adotada no MASP a luz dos oito aspectos
chaves definidas por CONROW (2003), avalia-se que cinco foram atendidos, sdo esses: 0s
passos estdo na ordem correta, 0 processo € iterativo, 0 processo € continuo, 0 processo
comeca logo no inicio da fase de projeto e 0 processo € atualizado para cada fase do projeto
e/ou qualquer redimensionamento importante. Os trés aspectos que deixaram a desejar sao:
todos os passos do processo estdo presentes, 0s passos tém igual importancia e o processo
€ bem estruturado. O primeiro deve-se a auséncia do processo de planejamento do
gerenciamento de riscos. O segundo deve-se a pouca importancia dada a uma identificacédo
de riscos de fato, e o ultimo devido a falta de documentacdo do modus operanti. Todos esses
pontos foram identificados por meio da analise das entrevistas, que também permitiu

identificar os alcances e limites da execuc¢do dos processos de gerenciamento de riscos, bem
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como outras questdes mais abstratas relativas ao tema, como o apoio da alta administracéo,

adeséo por parte de todos os funcionarios e comunicacao.

Dos seis processos de gerenciamento de riscos recomendados pelo PMBOKS5, quatro sédo
adotados no projeto MASP: identificacdo dos riscos, analise qualitativa, planejamento das
respostas aos riscos e monitoramento e controle. Os processos de planejamento do
gerenciamento de riscos e analise quantitativa dos riscos sao os que foram dispensados. A
auséncia do primeiro, como ja mencionado, trata-se de um erro grave, que resulta na
indefinicdo de uma metodologia documentada e a falta de alinhamento de todo trabalho
subsequente com as partes interessadas. Como consequéncia tem-se uma base instavel a
partir da qual o gerenciamento de riscos se alicerca, na qual as regras que regem o
gerenciamento de riscos podem mudar todo dia sem que haja possibilidade de um controle
efetivo. J& a inexisténcia do processo de andlise quantitativa tratou-se de uma deciséo
gerencial fundamentada na inviabilidade de execucao devido a falta de recursos, humanos,
financeiros e de tempo. Nesse sentido, ndo foram observados prejuizos ao gerenciamento de

riscos.

Quanto aos procedimentos, ferramentas e técnicas desses quatro processos, dois foram
classificados como satisfatérios, analise qualitativa e monitoramento e controle, ja 0s outros
dois encontram-se defasados, identificacdo dos riscos e planejamento de respostas. A
respeito do monitoramento e controle, o processo pode ser aprimorado por meio da
sistematizacdo de um banco de dados de risco, com possibilidade de busca por termos-
chaves, que possibilite seu uso superior enquanto ligdes aprendidas. Quanto a identificacédo
dos riscos, varios indicativos, como o n&o uso de técnicas de identificagdo proativa e maior
volume de riscos identificados ao longo do projeto e ndo no inicio, levaram a concluir que os
riscos na verdade s@o problemas, ou estdo muito proximos de se tornar problemas quando
identificados. Isso descaracteriza todo 0 gerenciamento de riscos, que passa a se tornar muito
similar ao gerenciamento de problemas. Como sugestdo de melhoria nesse ponto, poderia
adotar-se a Técnica Delphi e/ou Brainstorming com o envolvimento de diversos atores, o que
demanda poucos recursos e com certeza resultara em um levantamento de riscos mais
apurado do que o atual. O planejamento de respostas ndo se encontra em situacao tao critica,
mas poderia ser aprimorado, principalmente quanto a designacao do responsavel, que é feita
em alto nivel e ndo ha controle de como essa é distribuida entre os membros das equipes. A
andlise qualitativa se destaca como um ponto positivo devido ao fato de que, mesmo diante
das dificuldades intrinsecas de tornar o processo mais “cientifico”, conseguiu-se delimitar
critérios que tornassem 0 processo mais preciso e racional. O monitoramento e controle
também merece reconhecimento pela sua estrutura de governanca robusta e pré-definida,

envolvendo diferentes atores e diferentes relatdrios.
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Os incentivos para a adeséo de todos os funcionarios ao gerenciamento de riscos, bem como
o treinamento e orienta¢do daqueles que tratam dos riscos sdo poucos no nivel de gestdo do
projeto, e inexisténcia no nivel de execucéo, esse que justamente sdo aqueles que executam
os planos de acdes de respostas aos riscos. Isso impossibilita a colaboracdo ao
gerenciamento de riscos por parte de diversos atores, o que empobrece os resultados do
mesmo. Como possibilidade de melhoria poderia incluir momentos nas reunides de equipes
do projeto para tratar dos riscos de forma participativa, inclusive para a identificagdo de novos
como ja mencionado, bem como sugerir que os lideres de frente orientem melhor os

funcionérios responsaveis por execucgdo das respostas aos riscos.

Uma outra questdo em deficiéncia que foi observada € o apoio da alta administracdo ao
gerenciamento de riscos. Essa que idealmente deveria ocorrer de forma proativa e no sentido
de “dar o exemplo” para incentivar o gerenciamento de riscos. Ao contrario, ndo ha uma
priorizacdo do tema na agenda. Por parte da gestdo do projeto, observa-se uma certa cautela
ao comunicar o risco para a alta administracdo, no sentido de que se evita falar sobre certos
aspectos dos riscos para que nao o evidencie. Para buscar uma solucdo para a questao,
poderia ser reformulada a forma com que 0s riscos sdo comunicados e quanto ao seu
contetdo, para que a organizagdo esteja assumindo e tratando dos riscos de forma
responsavel. Contudo, nem sempre é possivel que o apoio da alta administracdo seja

conquistado sem a disposi¢cdo da mesma.

Em conclusao, o gerenciamento de riscos do Projeto MASP apresenta erros em alguns pontos
e acertos em outros. A maior parte dos erros, apesar de alguns serem graves, podem ser
solucionados com medidas simples ja apontadas. Os acertos mostram que o0 gerenciamento
de riscos tem muito a oferecer para o setor publico no Brasil, no qual ainda é pouco explorado.
Além das questdes relacionadas aos procedimentos, técnicas e ferramentas apontadas, o
gerenciamento de riscos promove a certeza de que 0s riscos assumidos sao 0s riscos certos,
mais do que tentar elimina-los ou minimiza-los. Por meio do gerenciamento de riscos, a alta
administracdo deve ser capaz de escolher de escolher racionalmente entre os diversos
caminhos que envolvem riscos e ndo mergulhar na incerteza com base em palpites. Nesse
sentido, o gerenciamento de riscos pode colaborar para o aprimoramento da administracao
publica de diversas formas, como melhorar o desempenho dos projetos, o0 uso mais eficiente
dos recursos, a minimizacéo do desperdicio e a fraude, garantia da continuidade e aumento

da qualidade dos servicos.
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APENDICE A - Roteiro de entrevista com funcionarios da Accenture

Contexto

Ha uma metodologia definida para o Gerenciamento de Riscos?
Ela estd documentada e disponivel para os funcionarios da organizacao?

Quais sao 0Ss seus processos?

1

2

3

4. Os processos seguem uma légica de sequenciamento? Ela é respeitada?

5. Em que momento do ciclo de vida do projeto deu-se inicio ao gerenciamento de riscos?

6. O gerenciamento de risco é realizado de maneira continua ou ha interrupcdes?

7. A cupula organizacional possui um razoavel entendimento dos riscos a que a
organizacao esta exposta e das consequentes implicagdes para a continuidade da
prestacdo dos servi¢os a populacao e para o atingimento dos resultados?

8. H& mecanismos que encorajem todos 0s niveis organizacionais a aderir a politica de
gestéo de risco em vigor?

9. Os funcionarios recebem orientacdo e treinamento acerca dos riscos e das
acdes necessarias ao seu correto gerenciamento?

10. A gestao de risco esta integrada com as demais praticas e processos organizacionais?

11. A gestdo de risco esta intrinsecamente relacionada com o atingimento dos

objetivos organizacionais?

Planejar o Gerenciamento de Riscos

12. Sao utilizadas ferramentas e técnicas especificas para o planejamento dos riscos?
Quais?

13. As responsabilidades sob o gerenciamento de risco estdo delimitadas? De que forma?

14. O apetite por riscos da organizacao foi definido? Se sim, as partes interessadas foram

comunicadas e consultadas nesse processo?

Identificar riscos

15. Existem critérios e parametros definidos para identificar os riscos?

16. Sao utilizadas ferramentas e técnicas especificas para identificar os riscos do projeto?
Quais?

17. A organizacdo documenta uma lista com os riscos identificados e suas descrices?

18. Quando um risco é documentado, as areas de impacto, suas causas e as consequéncias
possiveis complementam a identificacao do risco?

19. Os riscos sao categorizados? Se sim, quais sdo as categorias?

20. As informacdes utilizadas para identificar riscos sempre estédo atualizadas?
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Analise

21.
22.

23.
24,
25.

26.
27.

A organizacao busca compreender o risco apdés a identificacdo do mesmo?

Quando um risco € compreendido, suas causas, impactos, consequéncias e
probabilidade de ocorréncia sdo levadas em consideracao?

Sao utilizadas ferramentas e técnicas especificas para a analise qualitativa dos riscos?
Sao utilizadas ferramentas e técnicas especificas para a analise quantitativa dos riscos?
A organizacao utiliza os dados da analise de risco para estabelecer os riscos com maior
prioridade?

Os riscos priorizados séo tratados de maneira especial? Se sim, de que forma?

A organizacao utiliza os dados da analise de risco para determinar se um risco sera

aceito ou nao?

Planejar Respostas

28.
29.
30.
31.

A organizagdo possui algum processo para avaliar as opgdes de tratamento dos riscos?
A organizacgédo define um cronograma para o tratamento dos riscos?

Sao elencados os responsaveis pelo tratamento de cada risco?

A organizacéo elabora um plano de contingéncia para ser executado caso um risco se

concretize?

Monitoramento e Controle

32.
33.

34.
35.

36.

A organizacéo avalia a efetividade do tratamento realizado?

Sao utilizadas ferramentas e técnicas especificas para o monitoramento e controle do
risco?

A organizacao avaliar os riscos residuais para determinar se eles séo toleraveis ou ndo?
A organizacdo realiza reavaliacbes constantes em seus planos do projeto para identificar
NOVOS riscos?

A organizagdo mantém um banco de licdes aprendidas a fim de melhorar continuamente

o Gerenciamento de Riscos?
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APENDICE B - Roteiro de entrevista com funcionéarios da Engeneering e SEPLAG

1. Ha uma metodologia definida para o Gerenciamento de Riscos?
O gerenciamento de risco é realizado de maneira continua ou ha interrup¢des?
A cupula organizacional possui um razoavel entendimento dos riscos a que a
organizacao esta exposta e das consequentes implicagdes para a continuidade da
prestacdo dos servi¢os a populacdo e para o atingimento dos resultados?

4. Ha mecanismos que encorajem todos o0s niveis organizacionais a aderir a politica de
gestéo de risco em vigor?

5. Os funcionarios recebem orientacdo e treinamento acerca dos riscos e das
acdes necessarias ao seu correto gerenciamento?
A gestao de risco esta integrada com as demais praticas e processos organizacionais?
A gestdo de risco esta intrinsecamente relacionada com o atingimento dos
objetivos organizacionais?
As responsabilidades sob o gerenciamento de risco estao delimitadas? De que forma?

As mas noticias sdo comunicadas da mesma forma do que as boas noticias?



