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Resumo

Lucena, Bruno Rafael Dias de; Lustosa, Leonardo Junqueira.
Gerenciamento de Riscos em Programas: Uma Abordagem
Estruturada com Foco na Analise e Tratamento do Risco. Rio de
Janeiro, 2012. 156p. Tese de Doutorado - Departamento de Engenharia
Industrial, Pontificia Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

Esta tese tem por objetivo estabelecer bases tedricas e propor um método
para estruturar o gerenciamento de riscos em programas. Sua motivacdo € o
nimero crescente de organizacbes que, por meio de programas, buscam
descentralizar acdes gerenciais e aumentar a eficacia de projetos concentrando o
foco em seus objetivos estratégicos. A despeito de sua importancia, a literatura
ndo apresenta orienta¢cdes bem fundamentadas para a pratica do gerenciamento de
riscos em programas. Tal caréncia parece ter origem em conceitos mal formados
sobre varios aspectos. A pesquisa procurou preencher tais lacunas conceituais por
meio de uma revisdo bibliografica critica e de um levantamento feito junto a
profissionais familiarizados com a geréncia de programas. Uma classificacdo de
riscos e diagramas de influéncia sdo os elementos basicos do método proposto
para estruturar o gerenciamento de riscos. O levantamento indicou que alguns
aspectos mais criticos do método proposto sdo bem aceitos pelos profissionais
especializados.

Palavras-Chave
Programas, gerenciamento de riscos,estratégia, analise de decisdo,multiplos

projetos.
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Abstract

Lucena, Bruno Rafael Dias de; Lustosa, Leonardo Junqueira. Risk
Management in Programs: A Structured Approach with Focus on the
Analysis and Treatment of Risks. Rio de Janeiro, 2012.156p. DSc. Thesis
- Departamento de Engenharia Industrial, Pontificia Universidade Catdlica
do Rio de Janeiro.

This dissertation seeks to establish a theoretical basis, and a method, for
structuring risk management programs. It was motivated by the increasing number
of organizations that resort to programs as means to decentralize managerial
actions and increase the effectiveness of projects focusing on their strategic
objectives. Despite its importance, the literature does not provide well-grounded
guidelines for the practice of program risk-management. Such deficiency appears
to stem from malformed concepts on various aspects of program management.
The research sought to fill such conceptual gaps through a critical literature
review and a survey with professionals familiar with program management. A risk
classification and influence diagrams are the basic elements of the method
proposed for structuring risk management. The survey indicated that some of the
most critical aspects of the proposed method are well accepted by professionals.

Keywords
Program, risk management, strategy, decision analysis, multiple projects.
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“Hypocrite shouts about the change, but never let
risk coming on his way.”

Toba Beta
My Ancestor Was an Ancient Astronaut
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lintroducéo

Nesse capitulo, a pesquisa realizada sera apresentada. Iniciando pela sua
contextualizagcdo e suas motivacdes. O problema de pesquisa serd explicitado,
bem como a metodologia aplicada para a elaboracdo da proposta e para o
desenvolvimento da pesquisa. Por ultimo, sera descrito como o texto da tese esta

organizado.

1.1.Contextualizacao e Justificativas da Pesquisa

O agrupamento de projetos em programas é uma opcao utilizada pelas
organizagcBes para aumentar sua capacidade em materializar a sua estratégia
através da implantacdo desses projetos. O objetivo de um programa é, portanto,
determinado a partir do planejamento estratégico da organizacdo. Entretanto, se
programas possuem propdésitos bem definidos, orientacfes para atingi-los ainda
ndo estdo claramente definidas na literatura.

O planejamento de programas e de seus projetos componentes € resultado
da analise de como atender aos objetivos da organizacdo de forma eficaz e a
outros requisitos ligados a eficiéncia e valores da prdpria organizacdo e de seus
interessados (stakeholders). Como em todo planejamento, devem ser considerados
0s riscos que podem afetar o atendimento dos objetivos do programa. Como 0s
projetos sdo partes integrantes do programa, riscos de projetos podem vir a
impactar também o atendimento dos objetivos do programa que compdem.
Entretanto, a geréncia de cada projeto ja possui a atribuicdo de cuidar (sob
autonomia controlada) dos riscos no nivel dos projetos componentes, logo os
riscos a serem tratados no nivel do programa devem ser determinados por critérios
claros e distintos dos considerados nos seus programas.

O sucesso do programa também € influenciado por interferéncias que
claramente ndo surgem no nivel dos seus projetos componentes, mas sim no

préprio nivel do programa, no ambiente externo ao programa Ou mesmo a
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organizacdo. Tais interferéncias podem ser eventos, ou agdes ndo previsiveis, que
afetam de forma positiva ou negativa 0s programas alterando ou ndo o
desenvolvimento de um ou mais de seus projetos.

A estratégia de uma organizacdo quando desenvolvida de modo formal
sofre alteragches realizadas sistematicamente, ou seja, previsivelmente, em
periodos pré-determinados. Mas em um ambiente dindmico, mudancas na
estratégia podem também ocorrer de forma inesperada. Apesar de normalmente as
alteracbes dos planos estratégicos ndo ocorrerem continuamente, elas podem
interferir sobremaneira na relevancia de um programa, nos seus objetivos e
beneficios esperados. Logo, riscos para 0 nivel estratégico de uma organizacao
podem também representar riscos para alguns de seus programas.

Neste ponto é importante esclarecer o conceito de beneficio estratégico. Na
literatura sobre gerenciamento de programas, ha diversos entendimentos sobre o
termo beneficio no contexto de programas. Alguns pesquisadores falam de
beneficios como uma melhoria na implantagdo de projetos (Aubry et al., 2007;
Rai e Swaminathan, 2010). Outros usam o termo beneficio para expressar ganhos
em termos de novas capacidades e contribuicGes para 0s objetivos estratégicos da
organizacdo (Thiry, 2004; OGC, 2006; Haar, 2008; Hillson, 2008; Smith et al.,
2008) e alguns utilizam o termo em ambos os sentidos (Pellegrinelli, 1997; Artto e
Dietrich, 2004; De Hertog et al., 2006; PMI, 2008).

Stretton (2010a) classificou os beneficios como “beneficios de eficiéncia” e
“beneficios de efetividade”, os primeiros relacionados com a melhoria da gestao
do conjunto de projetos e os segundos com as contribuices para a estratégia.

Nessa pesquisa, quando utilizamos o termo beneficio estard sendo
considerado o sentido relacionado aos aspectos estratégicos, que reflete os ganhos
para a organizacao e outros interessados.

Ao se considerar todos esses aspectos O gerenciamento de riscos
apresenta-se como uma atividade importante no gerenciamento de programas. No
planejamento do programa os riscos devem ser identificados, analisados e tratados
para que, a vulnerabilidade do plano a eles seja controlada levando a um
equilibrio desejado entre riscos e beneficios. No desenvolvimento do programa o
gerenciamento de riscos deve monitorar, identificar, analisar e tratar eventos
possiveis e relevantes antes que se materializem, para que se possa evitar (buscar)

ou diminuir (aumentar) seus impactos no alcance dos objetivos do programa.
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Apesar de sua importancia, o estado atual do desenvolvimento desse aspecto
gerencial é ainda incipiente e esbarra até mesmo na falta de defini¢do de uma base
tedrica para gerenciamento de programas e na incoeréncia de recomendages
praticas disseminadas sobre gerenciamento de riscos. Assim, analises rigorosas
das praticas correntes terdo efeito aprecidvel para o aperfeicoamento das
organizagoes.

Os riscos originarios do proprio nivel de programa se apresentam em
diversas formas e necessitam tratamentos que considerem suas peculiaridades e
seu ambito organizacional. Dessa forma, definir as bases tedricas adequadas para
0 gerenciamento de riscos de programas — sistematiza-lo de forma apropriada,
indicar a sua forma de interacdo com os demais niveis de gerenciamento na
organizacao e propor ferramentas adequadas para a sua utilizacdo — é mais do que
simplesmente reproduzir outras formas de gerenciamentos de riscos, como
aquelas executadas no nivel de projetos ou no nivel estratégico.

Poucas referéncias estdo disponiveis para o esclarecimento do
gerenciamento de riscos em programas. Artigos cientificos sdo escassos e livros
que tratam do gerenciamento de programas tratam superficialmente o tema. Além
disso, os guias profissionais disponiveis tém pretendido apresentar técnicas
baseando-se em conceitos pouco sélidos sobre o gerenciamento de riscos em
programas, ignorando inclusive o essencial papel estratégico dos programas.

A motivacdo primeira dessa pesquisa foi a identificacdo de necessidades de
melhoria de gestdo de projetos estratégicos na area downstream da empresa
petrolifera Petrobras S.A., onde o autor atua como analista de riscos e participa e
observa o desenvolvimento de grandes projetos, que podem ser parcialmente

atendidas pelos achados dessa tese.

1.2.Problema de Pesquisa e Objetivo do Trabalho

Tendo em vista as consideracfes anteriores, esta pesquisa busca, a luz da
literatura especifica, organizar o arcabougo conceitual necessario e estruturar
metodologias com o objetivo de responder a seguinte pergunta: Como gerenciar
riscos de programas de forma efetiva considerando a natureza estratégica

dos programas para a organizagao?
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Para responder esta questdo, o objetivo principal desta pesquisa é

estabelecer bases tedricas adequadas e propor formas de implementacéo

para o gerenciamento de riscos em programas.

Alguns objetivos especificos deverdo ser alcancados de modo a levar a

pesquisa ao seu objetivo principal, estes sdo:

Indicar que tipos de riscos devem ser tratados no gerenciamento do
programa (doravante “riscos gerenciados de programa” ou, quando o
contexto for claro, simplesmente “riscos gerenciados”);

Determinar as bases para avaliacdo dos riscos gerenciados, de forma

coerente com os critérios de desempenho para o0 programa;

Definir um método viavel para identificar e avaliar cada tipo de risco
gerenciado;

Determinar o momento (no ciclo de vida do programa) préprio para
identificacdo e avaliacdo para cada tipo de risco gerenciado;

Propor as ferramentas adequadas para a identificacdo e avaliacdo de
cada tipo de risco de programa;

Propor formas econdmicas (i.e.que exijam recursos e prazos
compativeis com as necessidades de decisGes) para avaliagdo da
relevancia dos riscos de programa;

llustrar a aplicagdo da metodologia proposta;

Validar, de forma preliminar, a adequacdo dos elementos acima por

meio de pesquisa de opinido de especialistas no assunto.

Observando a diversidade de conceitos associados ao termo “programa”, o

escopo sera limitado aos programas que gerem uma mudanca nas capacidades da

organizacdo (i.e. que ndo fazem parte de atividades-fim, mas sim, de iniciativas

visando alguma mudanca de significado estratégico para a organizacio). Enfase

sera dada as interacBes entre 0s niveis gerenciais da organizacdo, assim como a

diversidade de natureza dos riscos.
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1.3.Aspectos Metodologicos

Nos proximos topicos sera tratada a base tedrica para o alcance dos
objetivos da pesquisa bem como para 0s mecanismos necessarios para 0 Seu

desenvolvimento.

A) Revisdo de Literatura

Em vista da necessidade de desenvolver a teoria e a pratica do
gerenciamento de programas e sendo o gerenciamento de riscos parte fundamental
desse processo, 0 primeiro objetivo para o qual se orientou esta pesquisa foi
estabelecer bases tedricas e propor formas de implementar processos para
gerenciar riscos em programas. Além disso, buscou-se uma Vvisdo pragmatica
desse assunto, uma vez que o propdsito da pesquisa € contribuir para tornar a
geréncia de programas uma pratica corrente nas organizagdes, fortalecendo o
aspecto do gerenciamento de seus riscos.

Assim, essa pesquisa teve inicio com um levantamento teérico detalhado
abordando principalmente os seguintes temas: gerenciamento de programas,
gerenciamento de projetos, estratégia organizacional, Balanced Scorecard, Value
Focused Thinking, gerenciamento de riscos, estatistica bayesiana e analise de
decisdes.

Devido a amplitude do escopo do tema de pesquisa, uma vez estruturado o
arcabouco do gerenciamento de riscos em programa, optou-se por um tratamento
pragmatico voltado principalmente para a aplicacdo da analise de riscos.

Nessa pesquisa, a préopria definicdo de programa devera ser discutida, uma
vez que diversas conotacGes sdo encontradas na literatura. Uma vez definido esse
conceito, é importante identificar, a partir de caracteristicas especificas, que tipos
de riscos devem ser gerenciados e como ocorre este gerenciamento.

O processo de gerenciamento de riscos em programas, de forma geral,
possui as mesmas etapas de qualquer outro tipo de gerenciamento de riscos, a
saber: planejamento, identificacdo dos riscos, analise, planejamento de resposta e
monitoramento e controle. O risco sempre é identificado e analisado atraves de
um contexto base pré-determinado que indique onde se encontram 0s impactos
que se necessitam avaliar. Por exemplo, podemos questionar se um terremoto no

Japdo é um risco. Em um primeiro momento podemos imaginar que sim, uma vez
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que eventos deste tipo naquele pais sdo recorrentes. Entretanto, com um pouco
mais de atencdo percebemos que um terremoto no Japdo SO sera um risco se o
objeto analisado sofrer impacto deste evento provavel. Certamente, um evento
deste tipo traria quase nenhum prejuizo para o desenvolvimento de um programa
habitacional em um determinado municipio do estado de Sdo Paulo, mas poderia
apresentar impactos importantes em um programa de revitalizagdo de
equipamentos portuarios no Brasil, uma vez que o Japdo poderia estar na disputa
para fornecimento de recursos e equipamentos para este tipo de empreendimento.

Riscos de projetos normalmente sdo avaliados a partir de seus impactos no
custo, no prazo e na qualidade dos projetos entregues. Esses critérios nao refletem
adequadamente o atendimento as necessidades estratégicas da organizacdo da qual
faz parte o projeto. O programa e seu gerenciamento de riscos vém para preencher
esta lacuna, mas para isso € necessario estabelecer bases Uteis para avaliagdo de
programas que reflitam adequadamente os objetivos estratégicos ao qual o
programa esta ligado e esse € um dos objetivos secundarios desta pesquisa. E, uma
vez definido sob que critérios os riscos devem ser avaliados, a proxima etapa sera
determinar um método viavel para identificar e avaliar cada tipo de risco a ser
gerenciado, considerando as necessidades praticas de seu uso no ambiente
organizacional.

O gerenciamento de riscos, apesar de suas etapas bem definidas, possui
diferentes enfoques dependendo do estadgio em que o programa se encontra, seja
ele o planejamento, a execugcdo ou a sua dissolucdo. Assim, € importante
determinar quais os momentos do ciclo de vida do programa sdo mais adequados
para identificacdo e avaliacdo de cada tipo de risco gerenciado.

Neste momento, o arcabougo teérico necessario para a pratica da
identificacdo e avaliagdo dos riscos de programa ja estara essencialmente
concluido. As informacgfes necessarias para a estruturacdo desse arcabougo serdo
coletadas principalmente através do uso da internet e de bases de dados indexadas.

Toda a discussdo tedrica sera apresentada nos capitulos 2, 3 e 4.

B) Formulagio da Metodologia de Gerenciamento de Riscos de Programa
Com o modelo tedrico definido, as ferramentas mais adequadas seréo
selecionadas para a identificagdo e avaliagdo dos riscos gerenciados, bem como

um método sera proposto e ilustrado no intuito de mostrar a aplicabilidade do
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produto final da pesquisa. Os principais processos que serdo alvos da pesquisa
sdo: (a) identificacdo dos riscos relevantes, (b) metodologia para avaliagdo dos

riscos em procedimentos formalizados e semiestruturados.

C) Elaboracao do Modelo Alternativo de Analise de Riscos de Programas

O processo de andlise de riscos para programas € essencial para direcionar
as acOes do gerenciamento de riscos. Por isso, um esforco adicional sera dedicado
para se obter técnicas mais precisas e eficientes de andlise de riscos para o
programa. O modelo sera apresentado através de exemplos baseados na pratica

organizacional.

D) Pesquisa de Opinido

Uma pesquisa de opinido sera estabelecida com alguns especialistas e
gerentes empregados em algumas empresas do Sistema Petrobras, especialmente
da area de Abastecimento da Petrobras S.A. que representa uma area grande e que
desenvolve um grande conjunto de projetos complexos, valiosos e estratégicos e
gue tem tentado gerencia-los através de programas.
Com essa pesquisa pretende-se avaliar a aceitacdo da metodologia como elemento
de apoio ao gerenciamento de riscos em programas e trara subsidios para o

aprimoramento desta estrutura sob o aspecto pratico.

1.4.Limitacdes de campo e de enfoque mais importantes

A pesquisa trata de um tema ainda incipiente e, por isso, algumas das
lacunas existentes ndo puderam ser respondidas. Entretanto, o seu resultado
ajudard a delinear um caminho mais claro para as organizagfes aplicarem o

gerenciamento de riscos em seus programas.

1.5.Estruturacao da Tese

Além deste capitulo inicial que apresentou o problema de pesquisa, 0s seus
objetivos, métodos, sua importancia e limitagdes, esta tese inclui também os
seguintes capitulos:

O capitulo 2 versa sobre a implementacdo da estratégia das organizagoes

através de projetos e a importancia da estruturacdo de programas neste contexto.
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Trata de conceitos importantes, necessarios ao entendimento da interface entre o
programa e a estratégia organizacional.

O capitulo 3 trata do gerenciamento de programas de uma forma geral.
Nesse capitulo, se apresentam 0s principais conceitos conforme encontrado na
literatura e adota-se uma concep¢do coerente para 0 desenvolvimento da
metodologia de gerenciamento de riscos.

O capitulo 4 discute criticamente importantes aspectos a utilizacdo do
gerenciamento de riscos nas organizacOes, as abordagens tradicionais, as normas
disponiveis e os principais objetivos desse gerenciamento.

O capitulo 5 discute e defende uma visao estratégica para o gerenciamento
de riscos em programas, as principais abordagens encontradas na literatura,
propBe a adocao de um modelo e identifica requisitos para a sua execugao.

O capitulo 6 faz uma breve revisdo da andlise de decisdes e propde sua
utilizacdo como base para analise de riscos de programas, com emprego de
diagramas de influéncia e teoria da decisdo, apontando as vantagens e em relacao
a abordagem tradicional e discutindo as dificuldades de sua aplicacao.

O capitulo 7 aborda a pesquisa de opinido realizada para obter a opinido de
profissionais especialistas em geréncia de programas e projetos em relagdo as
inovacBes propostas e pressupostos basicos da estrutura de gerenciamento de
riscos proposta.

O capitulo 8 trata das conclus@es, apresenta os principais resultados obtidos

pela pesquisa, sua importancia e sugestdes de trabalhos futuros.
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2 Executando a Estratégia Organizacional através de
Projetos

Neste capitulo serdo expostos o0s conceitos ligados & estratégia
organizacional e seus desdobramentos, as taticas para implementacdo e medida,
além do monitoramento de seu desempenho. Sera também discutida a importancia
dos projetos e programas de mudanca para a materializacdo da estratégia

organizacional.

2.1.Estratégia Organizacional

Chandler (1962) apresenta a estratégia organizacional como, a definicéo de
metas e objetivos de longo prazo para a organizacao, e adogéo de planos de acéo e
alocacdo de recursos necessarios para cumprir as metas e atingir os objetivos.

Generalizando essa ideia, Mintzberg (1978) conclui a partir da observacéo
dessa ¢ de diversas outras utilizagdes do termo “estratégia”, que todas as
definicBes observadas consideram estratégia como algo explicito, desenvolvido de
forma consciente e estabelecida anteriormente as tomadas de decisdes
relacionadas a ela. Além disso, a estratégia existe quando hd um padrdo no
decorrer das decisdes da organizacao.

Porter (1996) discute a diferenca entre efetividade operacional e estratégia,
pois considera que a utilizacdo destes termos esta cada vez mais confusa. Segundo
ele a efetividade operacional, que significa realizar suas atividades melhor que
seus competidores, é necessaria, mas ndo suficiente. Ja o posicionamento
estratégico de uma organizacao, tem a ver com realizar diferentes atividades em
relacdo aos seus competidores ou realizar as mesmas atividades, mas de formas
diferentes.

A estratégia possui um carater direcionador nas organizacdes e isto é claro
na maioria das importantes publicacbes da é&rea, entretanto, para grandes
organizacgOes € dificil assegurar que todas as suas a¢Ges possam ser direcionadas

para a estratégia.
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A estratégia de uma organizacdo normalmente € apresentada a partir de
seu planejamento estratégico, que é a concepcdo de sua estratégia a partir de
atividades logicamente sequenciadas e que possam ser gerenciadas (Andersen,
2000). Como uma abordagem de concepcdo da estratégia que sera utilizada em
uma organizacdo, o planejamento estratégico deve apresentar as formas de
mensurar 0 quanto esta estratégia vem sendo realizada no decorrer do tempo.

E importante considerar que a estratégia organizacional ndo € estatica e que
esta sujeita a interferéncias a partir das alteracGes ocorridas no ambiente em que a
organizacdo esta inserida e também pelos interesses de seus dirigentes e demais
stakeholders.

Entretanto, as modificacbes estratégicas da organizagdo, normalmente
ocorrem de forma estruturada, para que se possam atingir os beneficios esperados
dentro de uma janela de tempo.

Alguns autores vém se dedicando a estabelecer metodologias para medir e
gerenciar a eficiéncia das acdes da organizacdo em relacdo ao desdobramento de
sua estratégia. Dentre esses, alguns se destacam neste cenario, como por
exemplo, Kaplan e Norton no desenvolvimento da abordagem do BSC (Balanced
Scorecard, Kaplan e Norton, 1992) que utiliza indicadores relevantes para a
medida da estratégia organizacional e é utilizada como base para muitos
desenvolvimentos nesta area.

Outra importante metodologia para o estabelecimento de critérios para
avaliacdo de desempenho da estratégia é o VFT (Value-Focused Thinking, criado
por Keeney, 1992). Ela se preocupa com a forma eficiente de identificar e
transmitir as necessidades, desejos e valores da organizacao para 0s seus objetivos
estratégicos, estabelece, também, métodos de se obter indicadores relevantes para
a medida do desempenho da organizacdo em termos estratégicos.

Nas proximas secOes deste capitulo, cada uma dessas metodologias seréa
discutida em maior detalne com ilustracdo e discutindo a aplicacdo ao

desdobramento da estratégia em projetos.
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2.2.Value-Focused Thinking®

O VFT (Value-Focused Thinking) é uma abordagem, desenvolvida por
Keeney (1992), que ajuda os tomadores de decisdo na definicdo de suas
necessidades e a alcanca-las de forma objetiva. Os valores sdo aquilo que de fato
interessam para 0s tomadores de decisdo e sdo o que deveria ser levado em conta
quando decisdes sdo realizadas.

Para Keeney (1992), de forma geral, os decisores focam nas alternativas
disponiveis e escolhem entre as opcdes apresentadas. Uma vez que o foco destas
decisbes é nas alternativas e ndo nos valores, os caminhos escolhidos sdo
frequentemente apenas a aproximacao daquilo que era o real desejo do decisor.

De um modo geral, quando se pensam as estratégias para as organizagoes
muitas vezes o que se faz é determinar quais os projetos disponiveis e optar por
uma parte deles. N&o se examina de forma estruturada qual a hierarquia dos
objetivos e qual o real valor que se busca quando se executa cada um daqueles
projetos. De fato, normalmente os projetos sdo criados tendo em vista apenas
parte dos objetivos da organizagdo e do ponto de vista dos seus idealizadores que,
nem sempre, tem mandato para definir tais objetivos.

Os valores refletem os principios que devem ser utilizados para qualquer
avaliacdo e devem ser explicitados de forma mais clara possivel para apoiar a
tomada de decisdo. As afirmativas, ser ambientalmente responsavel, nossos
investimentos precisam refletir em progresso social das regifes envolvidas, entre
outros, sdo exemplos de valores de uma organizagao.

Os principais usos do VFT sdo (Keeney, 1992):

e Identificar oportunidades de decis&o;

e Guiar o pensamento estratégico;

e Relacionar as decisoes;

e Guiar a coleta de informacGes;

e Facilitar o envolvimento de decisbes de multiplos envolvidos;
e Melhorar a comunicacéo;

e Avaliar alternativas;

e Descobrir objetivos escondidos, e;

!Secéo baseada fortemente na obra “Value-Focused Thinking — A Path For Creative
Decisionmaking”. Ralph L. Keeney, 1992.
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e Criar alternativas.

O valor estratégico de uma organizacao deve guiar todas as suas decisdes.
Além disso, pode indicar as oportunidades e 0s objetivos para decidir sobre elas.
As alternativas para a execugdo das oportunidades devem ser criadas e esta etapa é
envolve conhecimento do contexto, clareza dos objetivos e criatividade, sendo
mais importante do que meramente selecionar uma dentre as quais foram geradas
no inicio.

Os valores da organizacdo tornam-se explicitos através de objetivos que séo
afirmacdes sobre algo que se deseja alcancar. Keeney (1992) considera dois tipos
de objetivos, os “objetivos fins” e “objetivos meios”. O primeiro caracteriza um
interesse essencial na situacdo da decisdo e o segundo é aquele que quando
realizado apoia a obtencdo de um ou mais objetivos mais fundamentais.

Os objetivos fundamentais (ou fins) podem ser organizados em uma
hierarquia que reune diversos deles num outro mais elevado. Por exemplo, o
objetivo de responsabilidade social pode ter componentes de responsabilidade
ambiental e contribuicéo cultural.

Para tornar esses conceitos mais claros podemos imaginar o seguinte
contexto. Determinada organizacdo pode estabelecer o objetivo de reduzir o
consumo de papel e este € um objetivo meio que contribui para se alcancar um
estado de responsabilidade ambiental que € um objetivo fim da organizacéo.

O processo do VFT pode ser descrito resumidamente da seguinte forma:

e Criar uma lista de objetivos:utilizar dispositivos que apoiem na
identificacdo dos objetivos dos decisores que representam a
organizacao.

e Identificar os objetivos fins:entre os objetivos identificados, definir
quais sdo classificados como objetivos fins.

e Ligar os objetivos meios e fins: criar e conectar os objetivos meios
aos fins através de uma rede de precedéncia.

e Especificar os objetivos fins: consiste em tornar mais claros os
objetivos fins através da declaracdo de objetivos mais especificos
hierarquicamente mais baixos que o0s objetivos fins.

e Conectar os objetivos hierarquicos a rede de objetivos meios e

fins: os objetivos fins hierarquicos devem ser conectados a rede de
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objetivos meios e fins para que se possa perceber a influéncia dos

objetivos meios nas consequéncias dos objetivos fins.
e Definir atributos de medida para os objetivos: O grau no qual o
objetivo ja foi alcancado é chamado de atributo. Ou seja, é a
caracteristica a ser observada para se verificar o atendimento ao
objetivo e por isso devem ser medidos. Essas medidas sdo
normalmente critérios bem definidos como indicadores (ex.: m3 de
emissdo de CO; reduzido) ou escalas qualitativas que descrevem
cenarios ou mais propriamente “escalas ordinais” (ex.: 2 — Aceitagdo
total da comunidade, 1 — Aceitacdo parcial da comunidade, 0 —

Rejeicdo total da comunidade).

Suponha um problema de definicdo estratégica para uma area de suporte ao
gerenciamento de projetos em uma organizagdo. Seu papel precisa estar conectado
aos objetivos estratégicos da organizacdo que € ampliar sua participacdo no

mercado atraves da ampliacdo de suas instalacdes.

2.2.1. Uma llustracdo do Value-Focused Thinking em um Escritério
de Gerenciamento de Projetos

Um escritério de projetos pode assumir uma entre diversas posturas ja
descritas na literatura, como por exemplo, papel de coordenacéo estratégica, papel
de assessoria as equipes de projetos ou papel de monitoramento dos projetos para
subsidiar decisfes em instancias superiores. Uma composicdo desses perfis
também é possivel, mas para cada um deles é necessario uma estratégia de
implantacédo diferente, recursos especializados e delegacdo de poder adequada.

Nesta ilustracdo, supomos que se optou por um perfil de apoio ao
planejamento dos projetos ja em andamento na organizacdo e que 0S Seus
objetivos fins foram mapeados conforme a tabela 2.1.

Os objetivos apresentados possuem um nivel muito elevado precisam do
desdobramento da rede de objetivos meio para que possam constituir um

instrumento importante no atendimento dos objetivos fins mapeados.
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Objetivo Estratégico: Aumentar o Retorno sobre o Investimento da

Organizacao

1. Maximizar o retorno esperado da carteira de projetos
2. Maximizar o resultado dos projetos executados
a. Maximizar a realizacéo fisica dos projetos
b. Compatibilizar a realizacdo financeira dos projetos
3. Maximizar o conhecimento da organizacdo sobre a carteira de projetos
a. Otimizar o processo de registro das informacdes de realizacédo
dos projetos
b. Otimizar o processo de recuperacao e disseminacao das

informacdes sobre 0s projetos

‘Tabela 2.1 — Objetivos Hierarquicos
Fonte: Autor

A rede meio-fins organiza os passos a serem dados pelo escritdrio de
projetos para que contribua na alteracdo do cenario de resultados dos projetos da
carteira da organizacdo. Todo plano de execucdo, ou seja, as alternativas devem
estar de acordo com aquilo que se deseja alcancar.

Para cada um dos objetivos mapeados deverdo ser selecionados atributos
que representem o quanto o objetivo ja foi alcancado, a analise de cada atributo
pode ser feita qualitativamente ou através de indicadores especificos. Por
exemplo, a tabela 2.2 apresenta uma escala para um atributo que representa o

objetivo “comprometimento da area de execucdo com a estratégia”.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0621271/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0621271/CA

29

1. Melhorar resultado

1.1. Max Retorno Esperado
1.2. Max Resultado
1.2.1. Resultado Fisico
1.2.1. Resultado Financeiro
1.3. Max Conhecimento
1.3.1. Otimizar Registro
1.3.2. Otimizar Recuperagéo

*

Melhorar a previsibilidade do
planejamento

X

|

Estruturar atividade

*

Criar cultura

I | T A

Oferecer semvigos
T L
Prover qualificagdo

+_|+_

Disseminar boas praticas

‘r_‘

Obter adesdo dos executantes

Obter o comprometimento da area
de excugdo com a estratégia

T A

| [

Estimular a reflexdo o tema

——

Disseminar conhecimento

|

Disseminar experiéncias

T 1 T |

Prover apoio

—mn

Dispor de especialistas

Figura 2.1 — Rede Meios-Fins para o EGP com foco no Planejamento
Fonte: Autor

Para objetivos como dispor de especialistas o atributo pode ser mais
quantitativo, utilizado como um indicador, como por exemplo, “% atendimento de

demanda por especialistas” e uma meta pode ser estabelecida para este indicador.
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Nivel do Atributo Descrigdo do Nivel do Atributo
Alto Diretrizes de planejamento seguidas plenamente.
Médio Diretrizes de planejamento mais relevantes seguidas.
Baixo Areas executantes indiferentes as iniciativas.

Tabela 2.2 — Atributo para Comprometimento da Area de Execuc&o
Fonte: Autor

O exemplo d& uma ideia de como essa metodologia permite definir os
objetivos dos programas de forma clara e coerente, a partir dos desdobramentos
do planejamento estratégico da organizacdo. Sua aplicacdo vai além de registrar
objetivos e meios para consegui-los; ela geralmente conduz a uma discusséo
profunda e ao esclarecimento de aspectos estratégicos muitas vezes obscuros ou
mesmo desconhecidos.

Além disso, a sua combinacdo com o BSC pode ser utilizada para o
entendimento e para a medida da eficiéncia do programa. Barclay e Olsei-Bryson
(2010) propuseram uma abordagem chamada MORE (Multi-Objective Realization
Method) cuja proposta € aprimorar a formatacdo de bases de medidas de

desempenho para programas através da combinacéo do VFT e do BSC.

2.3.Balanced Scorecard

O BSC (Balanced ScoreCard) nasceu a partir de uma pesquisa realizada por
Robert Kaplan e David Norton em 12 organizagdes, de modo a prover um
conjunto de indicadores que possa fornecer a alta geréncia uma visdo rapida,
porém abrangente do negdcio (Kaplan e Norton, 1992).

Naquele momento, muitas organizagdes ja utilizavam indicadores em seus
mecanismos de gestdo que eram, normalmente, numerosos demais e
representavam diversos aspectos do negocio (Costa, 2004). Em muitos casos
havia um foco excessivo na questdo financeira, enquanto que outras questdes
normalmente relevantes na organizacdo como processos, clientes e aprendizagem
ficavam relegadas a um segundo plano.

O BSC permite aos gestores das organizac¢Ges observar 0 comportamento do
negocio, a partir de quatro perspectivas, consideradas mais relevantes pelos seus
criadores: perspectiva financeira, perspectiva do consumidor, perspectiva de

processos internos e perspectiva de inovagao e aprendizagem (figura 2.2).
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Segundo Kaplan e Norton (1992), o uso do BSC limitando o numero de

perspectivas e indicadores observados, a sobrecarga dos gestores é reduzida.

Financeiro

Para ser bem sucedido financeiramente, de
ljue forma devemos nos apresentar para para
nossos investidores?

Consumidor /J\PA

rocessos Internos

Para ser atingir a visao, de que forma Visao e Para satisfazer investidores e
devemos nos apresentar para nossos Estratégia financeiramente, em que processos da
consumidores? organizacao precisamos nos destacar?

\_,/

Aprendizado e Inovagao

Para alcancgar nossa visdao, como
sustentaremos nossa capacidade de mudar e
melhorar?

Figura 2.2 — As Quatro Perspectivas para a Traducéo da Estratégia
Fonte: Baseado em Kaplan e Norton, 1992

A utilizacdo do BSC permite um balanco na observacdo das perspectivas
estratégicas para a organizagdo. Entretanto em alguns casos, a propria natureza da
organizacdo solicitara maior énfase em algumas das dimensdes aplicadas, como
por exemplo, uma organizacdo sem fins lucrativos certamente ndo terd foco na

perspectiva financeira, a ndo ser pela necessidade de racionalizacdo dos recursos.

2.3.1.Traduzindo a Estratégia em Acéao

O BSC se prop0e apoiar as organizacgdes na dificil tarefa de transformar seus
objetivos estratégicos de longo prazo em acBes de curto prazo (Kaplan e Norton,
1996). O foco tradicional de medida de eficiéncia exclusivamente sob a
perspectiva financeira ndo possui grande relacdo com as expectativas de futuro da
organizacdo, enquanto que as perspectivas complementares do BSC sdo mais
adequadas para complementar o entendimento da organizacdo sobre o
atendimento dos objetivos estratégicos.

Cada pergunta apresentada na figura 2.2 deve ser traduzida em objetivos,
indicadores, metas e iniciativas e dai se estabelecer instrumentos apropriados para

0 monitoramento da implantagdo da estratégia organizacional.
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A grande virtude do BSC nao esta de fato na utilizacdo de indicadores nédo
financeiros e sim na utilizacdo destes indicadores para traduzir a estratégia da
organizacdo. Kaplan e Norton (1996) propuseram quatro processos para o
gerenciamento da estratégia organizacional: traduzir a visdo estratégica,
comunicar e estabelecer vinculos, planejamento e medidas do negdcio, e feedback
e aprendizado.

Ao se implantar o BSC, se espera que indicadores objetivos sejam criados
para captar a realizacdo da estratégia a partir dos niveis mais baixos da
organizacdo. O processo de implantacdo do BSC é ciclico. E ao mesmo tempo em
que se avaliam os resultados obtidos pela organizagdo, os indicadores sao
analisados para que se verifique o quanto de fato representam 0s objetivos da
organizacao.

O BSC parece ser uma forma conveniente de desdobrar os objetivos da
organizacdo em indicadores e metas, 0 que pode tornd-lo uma importante
ferramenta para a avaliacdo da implantacdo da estratégia através de projetos e

programas.

2.4.Implantando a Estratégia através de Projetos

Em muitas organizacdes, o planejamento estratégico tem falhado por se dar
um foco excessivo naquilo que se deseja e obter e pouco em como obté-los (Lord,
1993).

Traduzir a estratégia em planos de acdo relevantes para o interior da
organizacdo requer grande disciplina, entendimento da estratégia e de suas
implicacdes através da organizacdo (Pellegrinelli e Bowman, 1994). Cada
integrante da organizagdo deve ser capaz de entender como deve agir para atingir
0s objetivos estratégicos delineados e isso exige comunicacdo e feedback.

O gerenciamento de projetos pode ajudar os gerentes intermediarios da
organizacdo a estruturar as mudancas de forma sistematica e coordenada,
permitindo a saida do estado de inércia em rumo aos objetivos e beneficios
almejados pela organizagéo, ou seja, 0s projetos passam a serem veiculos para a
mudanca organizacional desejada.

Pellegrinelli e Bowman (1994) apresentam como duas das mais importantes

dificuldades enfrentadas pela organizagdo quando da utilizacdo de projetos para a
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execucdo de sua estratégia, a interdependéncia entre projetos e aprendizagem
durante os projetos.

Como uma série de projetos € utilizada para a implantagéo da totalidade da
estratégia da organizacdo, a forma com que estes projetos interagem para o
estabelecimento de limites e aproveitamento das sinergias € essencial para o
sucesso da implantacdo. Além disso, a estratégia esta sujeita a alteragdo com o
passar do tempo e as técnicas de planejamento e execucdo sdo pautadas pela
premissa de objetivos fixos, como escopo, tempo e or¢camento.

Para Grundy (1998), o gerenciamento de projetos se torna cada vez mais
relevante para a implementacdo da estratégia das organizacOes, e apesar de ter
ferramentas focadas no nivel tatico e operacional, ferramentas complementares de
gerenciamento estratégico, gestdo de valor e de mudanca organizacional podem
ser utilizadas para aumentar a eficiéncia do gerenciamento de projetos na
implantacdo de projetos estratégicos.

Uma solucdo mais adequada para a conducdo de projetos estratégicos que
levem a uma mudanca organizacional é o gerenciamento de programas. O
programa é uma estrutura que retne projetos de objetivos correlatos e outras acdes
em uma unidade de gerenciamento. Ele busca coordenar esse conjunto de modo a
obter ndo sé os objetivos inicialmente definidos para os projetos em termos
daquilo que deverdo entregar, mas garantir que eles, coletivamente, levardo aos
objetivos estratégicos definidos e, adicionalmente, produzirdo beneficios néo
visiveis no nivel do gerenciamento de projetos.

Assim, um programa ndo € um mero projeto complexo ou de grande
duracdo, uma vez que ndo possui objetivo Unico e nem necessariamente um tempo
de realizacdo pré-definido.

A abordagem de gerenciamento de programas permite a operacionalizacdo
da estratégia através da criagdo de sua estrutura de implementacdo (projetos e
interfaces) e tornando o projeto mais sistematico e objetivo (Pellegrinelli e
Bowman, 1994).

O uso de programas como um meio de implementar as mudancas
estratégicas ja é bem aceito pelas organizacGes, apesar de ainda existirem muitas
duvidas sobre como gerencid-los executa-los. No proximo capitulo seréo
apresentados conceitos importantes sobre o0 gerenciamento de programas,

incluindo uma discussédo sobre alguns conceitos ambiguos na literatura.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0621271/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0621271/CA

3Gerenciamento de Programas

O gerenciamento por programas ajuda a preencher a lacuna existente entre a
estratégia organizacional e o desenvolvimento de seus projetos (Pellegrinelli,
1997; Thiry, 2002; Lycett et al., 2004).

O desenvolvimento de projetos como forma de atingir os objetivos
estratégicos da organizacao ndo é um conceito novo (ver Lord, 1993; Pellegrinelli,
1994). Entretanto a estrutura de programa se torna cada vez mais atraente em
grandes organizacGes porque descentraliza agBes normalmente atribuidas ao
gerenciamento estratégico da organizacdo como monitoramento dos projetos e de
seus beneficios. O gerenciamento por programa melhora a ligacédo entre a direcao
estratégica da organizacdo e 0s projetos necessarios para a obtencdo dos seus
objetivos estratégicos (Pellegrinelli, 1997). Isso porque permite uma equipe
gerencial mais especializada e maior foco nos objetivos e beneficios estratégicos.

Este capitulo apresentara o0s principais conceitos relacionados ao

gerenciamento de programas e seu enfoque estratégico.

3.1.0bjetivos do Gerenciamento de Programas

Em grandes organizagdes é comum haver uma lacuna entre o que a direcao
estratégica pode entender e avaliar do conjunto de projetos e o que, realmente, 0s
projetos, seus problemas e oportunidades podem representar para a estratégia.

No sentido contrario, ha também uma falha de comunicacdo e comando
entre 0 que a geréncia de projetos pode perceber como objetivo final de seu
projeto e a visdo que a direcdo estratégica da empresa tem desse mesmo projeto. O
papel da geréncia de programas &, portanto, criar pontes sobre esses f0ssos.

Turner e Miller (2003) definem programa como uma organizacdo
temporéaria estabelecida para gerenciar um conjunto de projetos de modo a
alcancar objetivos e beneficios estratégicos ndo possiveis quando do
gerenciamento dos projetos individualmente. Essa definicdo € a mesma adotada

pela maioria dos autores, e também nesta tese, incluindo a nocdo de que o
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conjunto de projetos frequentemente resulta em uma ou mais mudancas
estratégicas para a organizacao.

Pellegrinelli (1997) aponta muitas vantagens, citadas pelas organizacgdes, em
gerenciar projetos através de programas, como por exemplo, melhorar a
visibilidade dos projetos no nivel mais alto da administracdo, melhor priorizacao
entre os projetos, utilizagdo de recursos de forma mais eficiente em termos de
objetivos mais elevados e manter os projetos alinhados as necessidades da
organizacao.

De forma geral, quando os objetivos estratégicos permanecem estaticos
durante o desenvolvimento do programa, a realizacdo dos projetos componentes,
dentro de seus objetivos de prazo, custo e qualidade, pode contribuir muito para o
sucesso do programa, mas ndo garantem em si SO, Seu Sucesso.

A geréncia do programa deve avaliar se os projetos foram capazes de
produzir os beneficios esperados e, caso ndo tenham, sugerir agdes corretivas apos
um diagnostico adequado, que pode corresponder, inclusive, a realizacdo de um
OU mais novos projetos.

Alguns beneficios do programa s6 poderdo ser observados algum tempo
apos a realizacdo de todos os seus projetos componentes (Lycett et al., 2004)
enguanto que em outros casos pode-se concluir que os objetivos esperados foram
alcancados sem a finalizacdo de seu Ultimo projeto componente, devido ao carater
transitrio da estratégia organizacional. Essa defasagem entre as acbes (projetos)
do programa e seus resultados é, certamente, uma dificuldade, pois depende de
expectativas.

O programa também possui objetivo de aumentar a eficiéncia do conjunto
de seus projetos componentes (Lycett et al., 2004) pelo gerenciamento de recursos
criticos e compartilhados e pelo gerenciamento das suas interfaces. Enquanto o
papel do programa é realizar os objetivos estratégicos, o gerenciamento de
projetos é direcionado para assegurar que as entregas dos projetos atendam os
requisitos planejados, logo o programa deve ser mais do que apenas o
gerenciamento de projetos paralelos.

Claramente, uma importante funcdo, em JUdltima andlise sob a
responsabilidade da geréncia de programas, € o gerenciamento de mdaltiplos

projetos (ver Pennypacker e Dye, 2002) no qual o objetivo principal é aumentar a
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eficiéncia do conjunto de projetos e garantir a entrega de seus produtos dentro dos
critérios determinados de custo, prazo e qualidade.

Pode-se considerar ainda, que o gerenciamento do programa inclui as agdes
voltadas para eficiéncia, pois ndo faz sentido manter tais acdes (que envolvem
julgamentos e tradeoffs que devem ser feitos a luz dos objetivos estratégicos) sob
o0 controle de uma estrutura, se o direcionamento estratégico for realizado por
outra. Além disso, esse direcionamento muitas vezes é determinado justamente
pelo controle dos recursos comuns e pela resolugdo de conflitos entre projetos, a
partir de critérios claros de prioridade.

Em adicdo a gestdo de objetivos e de multiprojetos, uma terceira faceta do
gerenciamento de programas ¢ que ele inclui também o “escritorio de
gerenciamento de projetos” que tem por objetivo apoiar, padronizar e garantir as
acOes executadas pelos projetos componentes (PMI, 2008a).

A partir destes conceitos basicos sobre o gerenciamento de programas,
algumas diretrizes podem ser explicitadas para apoiar no entendimento deste

tema:

O gerenciamento de programa tem como fim a materializacdo da
estratégia da organizacdo de forma mais eficiente através de
descentralizacdo baseada nos objetivos estratégicos.

e A conclusdo de um programa ndo é determinada necessariamente
por prazos prefixados. Ou seja, sua dissolucao sera realizada a partir
do atendimento de seus objetivos ou da perda de sua relevancia para
a estratégia organizacional.

e Os beneficios do programa podem ser obtidos durante e, também,
apos a implantacdo do programa.

e O gerenciamento do programa herda agcbes do gerenciamento
estratégico e inclui as do gerenciamento multiprojeto.

e O programa permite melhorar a comunicagdo entre a estratégia e o
conjunto de projetos componentes.

e O programa permite melhorar o gerenciamento das interfaces e
conflitos entre 0s projetos componentes.

Essas premissas serdo consideradas validas nesta tese, no que diz respeito as

principais caracteristicas do programa e do seu gerenciamento.
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Muito tem sido discutido sobre estruturacéo, funcéo e fluxo de informagéo
em gerenciamento de projetos (PMI, 2008; OGC, 2007), porém muito pouco com
relagcdo ao gerenciamento de programas, como deve se tornar claro posteriormente
nesta tese.

Sem um objetivo claro e conceitos bem definidos, é dificil encaminhar
qualquer discussdo a respeito das fungdes, informacdes e estruturas necessarias ao
gerenciamento de programas.

Com poucas excecbes, como por exemplo, Pellegrinelli (1997), Thiry
(2004) e Lycett et al. (2004), a literatura existente sobre o gerenciamento de
programas e seus conceitos basicos ndo é clara o suficiente para proporcionar uma
discussdo plena sobre estruturacdo do gerenciamento de programas, determinacao
de suas funcgdes, processos e responsabilidades, avaliacdo de seu desempenho,

estruturacdo e conducdo da gestao de riscos, entre outros.

3.2.Planejamento e Desenvolvimento do Programa

Um programa pode existir em uma organizacdo até mesmo antes de seus
projetos componentes (PMI, 2008), o que configura 0 programa como uma
estrutura organizacional mais do que apenas uma colecdo de projetos. Logo, esta
nocdo de programa implica que um projeto componente do programa pode nédo
pertencer em seu inicio a carteira de investimentos da organizacdo ou de nenhuma
outra organizacao parceira.

Um programa pode ser composto por projetos da carteira de investimentos
da organizacao, tanto novos como pré-existentes (Pellegrinelli, 1997). Na verdade
um programa pode ser composto por projetos de varias organizacfes autbnomas,
ou diversas unidades de neg6cios em uma organizagao.

Este tipo de programa é chamado de programa interorganizacional e seus
projetos componentes apesar de pertencerem a carteiras de investimentos de
diversas organizacGes, deve possuir apenas uma entidade de gestdo, seja um
gerente ou um comité, para uma coordenacgédo efetiva. De forma mais clara, um
programa pode ser coordenado por um comité de gestdo, mas o principio da
unidade de hierarquia deve ser respeitado para que se consiga uniformidade no

direcionamento do conjunto de projetos.
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O ciclo de vida do programa ¢ citado pelos principais padrdes publicados
como linear, isto é, uma justaposicao das fases conhecidas para o gerenciamento
de projetos (OGC, 2006 e PMI, 2008), ou seja, de forma genérica, identificacéo,
definicdo, execucdo e encerramento (Lycett et al, 2004).

Thiry (2004) propés uma forma mais plausivel para o ciclo de vida do
programa considerando seu carater ciclico. Para esse autor, o ciclo de vida do
programa é composto pelas fases de formulacdo, organizacdo, desenvolvimento,
avaliagdo e dissolugao e ¢ representado pelo acronimo “For DAD”.

As fases do ciclo de vida apresentadas por Thiry (2004) ndo ocorrem
necessariamente em sequéncia. A fase de formulacdo do programa ocorre quando
ha apenas a intencdo de desenvolvé-lo, seus objetivos sdo determinados e 0s
stakeholders apresentam suas necessidades e expectativas e 0s beneficios
almejados sdo negociados (Thiry, 2004).

Na fase de organizacdo do programa, 0S projetos componentes sdo
selecionados e priorizados, outras acOes requeridas para a obtencdo dos beneficios
sdo planejadas e a estrutura do programa e sua equipe sdo mobilizadas (Thiry,
2004). E importante observar que o plano do programa deve ser aberto a
mudancas e flexivel.

A fase de desenvolvimento ndo significa simplesmente a execugdo dos
projetos componentes e sim o desenvolvimento da estratégia através dos projetos.
A fase de avaliacdo envolve ndo somente avaliar o progresso dos projetos
componentes em relacdo a sua programacdo béasica (baseline), mas também
analisar e avaliar o andamento dos beneficios e a necessidade de realinhamento
estratégico.

Ai o programa pode recorrer a uma nova necessidade de (re)planejamento,
considerando, porém o que ja foi realizado. Dessa forma fica evidente que o ciclo
de vida do programa ndo é estritamente linear.

De acordo com Thiry (2004), a fase de dissolucao é o processo pelo qual os
projetos incompletos e 0s recursos remanescentes sdo realocados para outros
programas, 0s quais sdo entdo reformulados como necessario. Essa definicdo esta
de acordo com a nogdo de que o final dos projetos componentes nao representa
necessariamente o final do programa e vice-versa, pois 0 atingimento de metas

pode ser o critério do encerramento.
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As duas primeiras fases do ciclo de vida proposto por Thiry (2004)
representam, de fato, a fase de planejamento do programa. E importante lembrar
que nos periodos de avaliacdo do programa, necessidades de replanejamento
podem emergir para atender as novas dire¢fes estratégicas da organizacgdo, esta
etapa representa também um momento para reavaliar a propria necessidade de
permanéncia do programa como estrutura, uma vez que a estratégia que o originou
pode simplesmente ser abandonada.

A fase de desenvolvimento do programa tem relagdo com acdes mais
dindmicas ocorridas e preocupacdo com a eficiéncia na execucgdo dos projetos. No
desenvolvimento do programa, as acdes voltadas para o gerenciamento dos seus
riscos, a transferéncia de conhecimentos entre seus projetos componentes, 0
gerenciamento de recursos comuns, o alinhamento estratégico dos projetos
componentes, entre outros sdo as principais fungdes realizadas pela geréncia do
programa.

E importante ressaltar que o envolvimento direto da geréncia do programa
nas acdes de gestdo dos projetos deve ser evitado, sob pena de haver perda do

foco estratégico.

3.3.Func¢des do Gerenciamento de Programas

Uma série de funcbes ja foram propostas para o gerenciamento de
programas seguindo a premissa do papel hierarquico sobre o conjunto de projetos
e para atender objetivos estratégicos.

As fungdes mais comuns propostas na literatura para o gerenciamento de
programas sao: o planejamento e o gerenciamento de recursos; 0 monitoramento e
controle do programa; o gerenciamento das interfaces; o gerenciamento dos
beneficios; o gerenciamento dos riscos do programa; o gerenciamento dos
interessados e a gestdo da mudanca.

Cada uma das funces citadas acima tem valor na melhoria do desempenho
do conjunto de projetos e no tratamento estrategico da conducdo do programa.
Além disso, o gerenciamento de programas & o responsavel por fornecer as
diretrizes e os padrdes para 0s projetos componentes permitindo a conducéo

adequada do programa.
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3.4.Papéis e Responsabilidades no Gerenciamento de Programas

Definir os papéis e responsabilidades ¢ uma questdo essencial para um
programa bem sucedido. A figura 3.1 representa 0 programa no contexto da
organizacdo, o fluxo de informacao e seu relacionamento com os demais niveis

organizacionais.

Nivel Estratégico
Desenvolvimento da Estratégia Organizacional

Objetivos Estratégicos k/?ealizws:(;a”o dos Objetivos
Visdo Organizacional\, e Beneficios

Nivel do Programa

Diretrizes Entrega dos Objetivos e Beneficios .
Pailides Realizagdo

Recursos 3 E t‘ t dos Produtos

|—N§el—d- sProjetos [ | | 1 ] [T
| Entreggdas Produtgs

Projeto Componente N Projeto Componente 2 Projeto Componente 1

Figura 3.1 — O Nivel do Programa e suas Interfaces
Fonte: Autor

Para Pellegrinelli (1997), a geréncia estratégica age como um cliente do
programa ou patrocinador, que determina 0s requisitos estratégicos para a
geréncia do programa que assume a responsabilidade de obter os beneficios a
partir dos investimentos realizados.

Entretanto, a formulacdo do programa propriamente dito e sua condicéo de
atender aos requisitos estratégicos sdo negociadas iterativamente entre a gestdo do
programa e estratégica.

Lycett et al. (2004) propde que um membro do grupo patrocinador,
chamado Diretor do Programa, tenha a responsabilidade Gltima sobre o
programa, este conceito é alinhado com o manual ManagingSuccessful
Programmes(OGC, 2007).

O padrdo do PMI (2008) ndo introduz um papel no nivel estratégico da
organizacao, mas refere-se a necessidade de uma direcdo estratégica a partir da
alta administracdo. Nesse momento, é importante destacar que para o PMI, e
consequentemente para 0s autores que seguem suas diretrizes, o gerenciamento de
carteira de projetos de investimentos se posiciona hierarquicamente superior ao

gerenciamento de programas. Esta posicéo € questionavel, uma vez que o subsidio
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necessario para a estruturacdo do programa sdo tratados diretamente com o0s
patrocinadores no nivel estratégico da organizacéo.

O Gerente do Programa € responsavel por realizar os objetivos e
beneficios esperados para o programa (Pellegrinelli et al., 2007), pela
configuracdo e execucdo do programa (Lycett et al., 2004) e por assegurar que a
estrutura do programa e seus processos permitam a compleicdo com sucesso de
seus projetos componentes e resultados esperados.

A Equipe do Programa é o pessoal necessario para executar todas as
funcBes requeridas pelo programa, além de apoiar 0os projetos componentes e
interessados do programa (Thiry, 2004). O gerente de programa é responsavel por
coordenar esta equipe e representa a autoridade neste nivel.

De acordo com a OGC (2007), a equipe do programa deve estar apta a
influenciar os interessados de forma a manter a dire¢do e conservar 0 programa
nos trilhos. Thiry (2004) afirma que a equipe de programa deve ser configurada de
modo a agregar valor aos projetos componentes e contribuir no gerenciamento
destes disponibilizando expertises especiais de gerenciamento. Os especialistas da
equipe de programa devem ser reconhecidos como autoridades em suas areas de
dominio de modo a convencer os gerentes de projeto, que sdo aqueles que em
ultima instancia aplicam as diretrizes e padrbes disseminados pelo nivel do
programa.

Pellegrinelli et al.(2007) realizaram uma pesquisa sobre programas em
setores publicos e comerciais no Reino Unido.Eles constataram que a maioria das
equipes de programa afirmou envolver os interessados (que ndo possuem poder
decisorio final, mas que, de alguma forma, sdo afetados pelas acdes e tém
interesses bem definidos), ndo nas decisbes finais sobre o programa, mas para
contribuir com sugestdes e tornarem-se comprometidos.

Além de lidar com os interessados, gerentes seniores e gerentes de projetos,
a equipe de programa lida com diversas areas funcionais na organizacdo que, de
forma geral, possuem diversas culturas e estilos de trabalho.

Thiry (2004) lembra que nédo é razoavel esperar que gerentes de projetos e
do programa, ao mesmo tempo, dediquem seus esfor¢os na entrega de objetivos
especificos de projetos e também no atingimento da estratégia organizacional.
Assim, os papéis devem ser claramente atribuidos e respeitados ao longo do

planejamento e desenvolvimento do programa.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0621271/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0621271/CA

42

O Gerente de Projeto é responsavel por entregar os produtos requeridos
pelo nivel do programa através do desenvolvimento do projeto componente,
respeitando as politicas, diretrizes e padrdes emitidos pela geréncia do programa,
interagindo e provendo as informagfes necessarias para 0 gerenciamento do

programa.

3.5.Relacionamento entre o Gerenciamento do Programa e dos
Projetos Componentes

De acordo com o PMI (2008) o gerente do programa deve interagir com
cada gerente de projeto para prover apoio e direcionamento para o projeto de
forma individual e transferir o relacionamento entre os projetos para um nivel
superior.

Para Lycett et al. (2004) a abordagem padrdo para o gerenciamento de
programas tenta impor um nivel grande de detalhes no nivel dos projetos
componentes, 0 que leva a uma estrutura muito dificil de manejar, principalmente
por duas razBes: burocracia excessiva e foco em aspectos ndo estratégicos dos
projetos.

O PMBoK (PMI, 2008a) afirma que o gerente de projetos deve ter
autonomia pra tomar as suas decisGes sobre os detalhes do projeto, mas
respeitando o plano (custo, prazo e requisitos) estabelecidos em nivel superior. O
papel do gerente de programa se posiciona em uma hierarquia linearmente acima
do gerente de projetos, o que implica numa relacdo de reporte (Lycett et al.,
2004), e sua direcdo dos projetos constituintes deve ocorrer através de orientacdes,
diretrizes, padrdes e disponibilizacdo de recursos. Consequentemente, 0 gerente
de projetos atua em um ambiente de liberdade controlada para desenvolver seus
projetos, focando em eficiéncia, qualidade e pontualidade.

O gerente de programa, assim como 0s gerentes de projeto, tem seu papel na
melhoria da eficiéncia dos projetos. Entretanto esses papéis sdo distintos; o foco
do gerente de programa éde coordenacdo e deve atuar apenas nas interfaces entre
esses  projetos componentes, evitandosuperposicdes e lacunas de
responsabilidades (Lycett et al., 2004).

Os papéis do gerente de programa e do gerente de projeto sdo distintos, 0

primeiro deve prover ao projeto direcdes (i.e.diretrizes, padrGes e recursos) e
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apoio (i.e.competéncia nas areas de gerenciamento) para garantir a obtencéo dos
objetivos e beneficios estratégicos pretendidos, porém deve dar ao gerente de
projeto a autonomia necessaria para suas atividades.

Sem essa clara separacdo de papéis o gerenciamento do programa perde seu
foco estratégico e o gerenciamento de projetos se torna muito burocratico, lento e
sem se sentir responsavel ou capaz de estabelecer quem deve ser responsabilizado

pelo resultado das agdes exercidas no nivel dos projetos componentes.

3.6.0 Programa e a Estratégia Organizacional

Para uma organizacao, a implementacdo da estratégia é a forma desejada de
alcancar seus objetivos de longo prazo. De acordo com Mankins e Steele (2005),
uma parte substancial do valor organizacional prometido pelo planejamento
estratégico nunca é obtido. Algumas razdes para isso sdo féaceis de serem
observadas:

e Dificuldade na comunicagdo entre os diferentes niveis da
organizacéo;

e Métodos pouco estruturados de tomada de decisao;

e Complexidade no desdobramento da estratégia para os niveis mais
baixos da estrutura organizacional;

e Carteira de projetos desalinhada dos objetivos estratégicos;

¢ Dificuldade em definir e alcancar beneficios estratégicos efetivos.

O programa é uma importante via para reduzir os impactos destas questdes.
A partir do ponto de vista da organizacdo, o programa € uma estrutura constituida
para dar uma direcdo estratégica a um conjunto de projetos (Turner e Miiller,
2003; Sanchez et al. 2009).

Os projetos sé@o criados e desenvolvidos em uma organizagdo por diversas
razGes e possuem diferentes importancias estratégicas (Artto e Dietrich, 2004),
individualmente ou coletivamente. Alguns tipos de projetos sdo reconhecidos
como “pedacos” da estratégia de uma organizacao (Sanchez etal., 2009) e, apesar
da inexisténcia de uma estrutura clara para classificar a importancia estratégica
dos projetos, um conjunto de projetos considerado como meio para atingir parte

da estratégia da organizacdo merece ser gerenciado como um programa.
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Uma importante observacéo sobre a composi¢cdo dos programas € que a via
natural de estabelecé-los é a partir da proposicdo de projetos para atingir objetivos
estratégicos especificos e, ndo simplesmente, crid-los a partir de projetos pré-
aprovados na carteira da organizagdo. Isso porque a carteira de projetos
aprovados pode ter sido aprovada a partir de esfor¢os independentes sem uma
clara relacdo com os objetivos estratégicos PMI (2008).

De acordo com o PMI (2008), a organizacdo determina suas necessidades de
mudanca pela criacdo de iniciativas estratégicas e utiliza programas e projetos
para materializar essas iniciativas. Projetos estratégicos sdo aqueles que derivam
de uma necessidade estratégica e tem como objetivo prover uma transformacgéo na
organizacdo e adquirir novas aptidées. Projetos que surgem a partir de uma
mesma necessidade estratégica devem ser gerenciados a partir de um programa.

Os projetos que ndo surgem a partir das necessidades estratégicas da
organizacao sdo chamados de projetos operacionais e s80 necessarios para manter
as operacOes da organizacdo como, por exemplo, projetos de manutencdo de
construcdes ou fabricas, ou projetos que fazem parte das atividades regulares (i.e.
atividades produtivas correntes) da organizacdo. Este tipo de projeto ndo deve
fazer parte de um programa, uma vez que ndo esté diretamente ligado a estratégia
organizacional e, por isso, ndo necessita ser gerenciado a partir desta perspectiva.

De acordo com diversos autores, o principal objetivo do gerenciamento de
programa € obter beneficios que ndo podem ser obtidos a partir do gerenciamento
de projetos individualmente (Pellegrinelli, 1997; Turner e Miller, 2003; Lycett et
al., 2004, Aleshin, 2005; OGC, 2007; PMI, 2008).

Atualmente, os guias Managing Successful Programmes (OGC, 2007) e o
The Standard for ProgramManagement(PMI, 2008) tem sido utilizados como as
principais referéncias para a conceituacdo primaria de programas. A partir disso, a
maioria dos autores realiza particularizacfes e desenvolvem seus modelos e
metodologias.

Algumas das funcdes realizadas pelo programa podem aumentar a eficiéncia
do conjunto de projetos, como por exemplo, a dissemina¢do do conhecimento
adquirido pelos projetos componentes pode ser Util para ajudar o gerente de outros
projetos componentes na solugdo de problemas ja identificados e solucionados

anteriormente.
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A carteira de projetos de toda organizacdo deve estar alinhada a sua visao
estratégica. Entretanto, para assegurar que isso ocorra, deve haver uma estrutura
bem definida para guiar a preparacdo da carteira de projetos a luz da visdo
organizacional. Projetos que se relacionam e contribuem diretamente para
objetivos estratégicos devem ser considerados para geréncia por programa.

De acordo com o PMI (2008), dependendo da maturidade da organizacao
em gerenciamento de projetos, o processo de selecdo de projetos pode apresentar
diversos niveis de maturidade. Observa-se que em muitos casos, 0S projetos sao
incluidos na carteira da organizacao a partir de duas principais fontes:

e Interesses particulares dentro da organizacdo representados pelos
gerentes de nivel médio buscando a melhoria de processos sem
especial consideracdo a visdo organizacional, porém amparado por
uma expectativa positiva de retorno do investimento.

e Os desejos da alta administracdo em solugdes consideradas Uteis
para atingir seus objetivos estratégicos, examinando apenas poucas
alternativas entre as disponiveis.

Dessa forma, ndo € facil chegar até onde se pretende de forma eficiente visto
que pode faltar coeréncia ndo sé entre os projetos, mas também, entre 0s objetivos
a que eles visam.

O nivel estratégico deve projetar programas e atribuir a eles 0s objetivos
estratégicos e beneficios pretendidos. A partir dai, cada programa estabelecido
deve ser responsavel pela proposicdo dos projetos necessarios para a obtencdo dos
objetivos e beneficios associados.

E importante destacar que os programas podem ser aprovados antes mesmo
de qualquer um de seus projetos componentes e nem todos 0s projetos
apresentados deveréo ser necessariamente aprovados formalmente para integrar o
conjunto de projetos do programa.

Naturalmente, projetos nao estratégicos, necessarios para a manutencdo dos
resultados operacionais, também devem ser incorporados a carteira de projetos da
organizagdo, como por exemplo, reformas, mudanca de mobiliario e equipamento,
etc., mas a menos que tenham um sentido estratégico ndo necessitam fazer parte
de um programa.

A figura 3.2 abaixo apresenta um fluxo para a obtengdo de uma carteira de

projetos alinhada com a estratégia organizacional. A “carteira estratégica” ¢ a
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parte da carteira de projetos da organizacdo ligada mais fortemente as estratégias e
a “carteira operacional” inclui os projetos necessarios ao bom funcionamento das

atividades da organizacéo.

Qlta AdministragﬁD

Desdobramento dos Objetivos Desdobramento dos Objetivos
Estratégicos Estratégicos e Beneficios

Geréncia de Programa

Projetos propostos
alinhados a estratégia

Geréncia Operacional

Projetos propostos pra manter
os resultados operacionais Projetos propostos
alinhados a estratégia

Carteira Operacional j Carteira Estratégica

Carteira de Projetos Organizacional

Figura 3.2 — Fluxo de Composicéo da Carteira de Projetos Organizacional
Fonte: Autor

Para que a carteira de projetos reflita as necessidades da organizacdo é
importante determinar a forma adequada de se desdobrar e comunicar a estratégia
aos projetos que a compdem.

Atribuir corretamente objetivos e beneficios aos programas e projetos da
organizacdo é uma das mais arduas tarefas que envolvem o gerenciamento do
programa. As proximas secOes tratardo da atribuicdo dos objetivos e beneficios

aos programas e a forma adequada de medi-los.

3.7.Formulacado dos Objetivos Estratégicos e Beneficios Associados

Um aspecto importante do gerenciamento de programas é estabelecer que
parte do planejamento estratégico ele visa realizar ou contribuir. Isso se da através
da formulacdo dos objetivos do programa que sdo uma parte integrante dos
objetivos estratégicos da organizacéao.

Os objetivos do programa sdo herdados do planejamento estratégico da
organizacao, ja os beneficios associados sdo resultados das agdes executadas pelos
programas para atender a esses objetivos. Um programa pode também gerar
beneficios (ou maleficios) colaterais para a organizagdo ou para terceiros.

Programas normalmente possuem uma serie de interessados capazes de
interferir em sua condugdo que precisam ser considerados no planejamento das

solucBes para atender os objetivos da organizacdo. Tais interferéncias podem ser
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politicas, legais, operacionais etc. frequentemente ligadas a beneficios colaterais.
Logo, gerenciar as expectativas dos interessados €é tarefa importante do
gerenciamento de programas, especialmente em sua fase de formulagdo. E claro
que, dependendo do caso, a solucdo de conflitos de interesses deve ser da alta
geréncia da organizacdo, extrapolando, portanto, o nivel de geréncia do programa.

Herdar os objetivos do nivel estratégico da organizagdo ndo garante que o
problema a ser tratado foi perfeitamente entendido, o que exige um detalhamento
daquilo que se deseja obter.

O Value-Focused Thinking (brevemente apresentado no capitulo 2 dessa
tese) € uma interessante abordagem para apoiar na eliciacdo e estruturacdo dos
objetivos dos interessados, na identificacdo das limitagdes e determinacdo das
politicas norteadoras e na transformacdo dessas informacGes em metas que serdo
Uteis para medir a capacidade do programa em cumprir seu proposito.

Essa técnica ja foi mencionada para o desenvolvimento de objetivos e
beneficios do programa por Barclay e Olsei-Bryson (2009) e parece ser bem
conveniente para criar mecanismos de avaliacdo de desempenho.

Como os objetivos da organizacdo serdo representados a partir de um mapa
desde os objetivos meios até os objetivos fins, essa abordagem ira expor de forma
clara as ligac@es entre as agdes e os beneficios esperados.

No processo de formulacdo do programa, entretanto, os beneficios colaterais
associados, que nascem a partir dos interesses de terceiros e da prépria
organizagdo, podem atingir um statusde objetivo para que sejam buscados com a
mesma veeméncia que aqueles inicialmente definidos pelo nivel estratégico da
organizacao.

O processo de formulacdo desses objetivos e beneficios ocorre de forma
estruturada (e através de interacdo com os interessados) e deve representar todos
0s atores interessados nos resultados do programa. A formulagdo desses objetivos
e beneficios a serem alcancados deve, é claro, ser negociados de forma que o
programa ndo perca o foco de seus objetivos estratégicos e receba o apoio dos
demais interessados. Portanto, o processo pode envolver delicadas negociagdes
que exigem habilidade no tratamento de conflitos, criatividade na busca de
propostas e autoridade decisoria.

N&o se pode, por exemplo, executar obras e instalacbes que irdo afetar a

economia, 0 meio ambiente ou a politica local de uma regido sem discutir e
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atender os anseios do governo, entidades de classe, populacdo e sem se entender
as restri¢Oes legais e ambientais a que se esta submetido.

Consequentemente, os objetivos fundamentais de um grupo de interesse séo
aqueles ligados diretamente aos valores dos interessados, enquanto que 0S
objetivos meios para esse grupo podem, indiretamente, ser, também, objetivos

meios para atingir os objetivos fins do programa.

3.8.Desempenho do Programa: Medida da Implantagdo da Estratégia

Pellegrinelli et al. (2007) mostram em sua pesquisa que até mesmo em
grandes organizacfes o gerenciamento dos beneficios ndo é sistematicamente
praticado. Argumentam que as organizacdes deveriam estabelecer os beneficios
que desejam atingir com o gerenciamento do programa e propor métricas para
avaliar sua eficiéncia.

Assim como o0s demais instrumentos na ciéncia da administracdo, o
gerenciamento de programas deve provar qudo bom é em prover beneficios para a
organizacdo e uma vez que tenham sido estabelecidas métricas, o processo de
medida e 0s seus resultados serdo a esséncia do gerenciamento do programa
(Shehu e Akintoye, 2010).

Pouca atencgdo tem sido dada pelos autores as acdes relacionadas a avaliagédo
efetiva do programa. De acordo com Shehu e Akintoye (2010), hd uma deficiéncia
na medida apropriada dos beneficios e este é o maior desafio das organizacGes que
adotam o gerenciamento de programas.

A base para avaliacdo do programa deve ser também a base para avaliar
Seus riscos, pois ambas tem o proposito de conduzir o programa aos seus objetivos
estratégicos. E importante notar que aspectos de avaliacdo tém sido discutidos
pelos autores e guias profissionais.

Lycett et al. (2004) afirmam que a equipe de programa deve possuir um alto
nivel de entendimento sobre suas metas e dire¢des, bem como, sobre como 0s
projetos componentes contribuem para elas. Para eles, os beneficios do conjunto
de projetos componentes acumulam-se e sdo incrementados pela agdo do
programa, além disso, afirmam que o foco do programa deve ser o alinhamento

estratégico e o gerenciamento da mudanga do negdcio. Ou seja, ndo apenas a
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contribuicdo individual de cada projeto deve ser avaliada, pois a sinergia entre
eles pode ser significativa e essencial para atingir os objetivos estratégicos.

Pellegrinelli (1997) apresenta o monitoramento e controle dos programas
como as acgdes que envolvem rastrear o progresso dos projetos e tomar acgoes
corretivas quando necessario. O objetivo deste processo, assim descrito, €
principalmente detectar problemas de interferéncia na execucao dos projetos ou na
utilizacdo de recursos ou na realizacdo dos beneficios particulares (Lycett et al,
2004; OGC, 1999). Tal afirmacéo parece, incompleta, uma vez que essa definigdo
representa mera redundancia do monitoramento e controle de projetos, talvez
acrescentando apenas uma melhor visualizacdo das interfaces, que melhor
caracteriza o gerenciamento de multiplos projetos.

Thiry (2004) trata a avaliacdo como uma etapa no ciclo de vida do programa
e afirma que as acOes a serem executadas sdo as mesmas da etapa de formulacédo
do programa, como por exemplo, determinacdo de objetivos, estratégia de
conducdo, recursos necessarios, entre outros. Para ele, a avaliagdo ainda busca
verificar a validade das premissas iniciais, 0s ajustes necessarios, o andamento da
obtencdo dos beneficios e as alternativas para a continuacdo do desenvolvimento
do programa. Ou seja, j& apresenta uma proposta de avaliacdo do programa sob
um ponto de vista mais estratégico, saindo do paradigma do monitoramento de
parametros dos projetos componentes, mas nao aponta claramente como
estabelecer as medidas para desempenho do programa.

O padrédo para o gerenciamento de programas do PMI (2008) apresenta
brevemente 0 gerenciamento de beneficios que avalia periodicamente a
interdependéncia entre os beneficios gerados pelos projetos (geralmente ao final
dos projetos) e atribui responsabilidades pela realizacdo dos beneficios. Ainda este
mesmo padrdo descreve o processo de monitoramento e controle do desempenho
do programa, como aquele que deve assegurar que a execucao do programa ocorra
de acordo com o planejado, sem dar enfoque ao desempenho em relacdo aos
objetivos estratégicos.

Barclay e Olsei-Bryson (2009) observam que o enfoque atual das discussoes
sobre a avaliacdo de programas tende a se concentrar nas dimensdes de prazo,
custo e especificagcbes mais do que nos beneficios que eles produzem para seus

stakeholders.
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Apresentam, entdo, uma abordagem pratica para a avaliacdo de programas
chamada de Método da Realizacdo de Objetivos Multiplos (MORE) que prové um
método para medida do desempenho de programas que reflete o valor de seus
stakeholders dentro de um arcabouco de seis dimensdes: processos do programa,
beneficios, inovacdo, aprendizagem, qualidade e uso. O MORE considera de
forma explicita e clara os objetivos estratégicos atribuidos aos programas. Ele
utiliza conceitos e técnicas doVFTe do BSC.

Os autores afirmam ainda que o VFT ajuda a exibir um caminho claro para
0s objetivos chaves e valores das atividades, provendo uma base clara para a
avaliacdo do desempenho de atividades organizacionais.

Tanto o VFT quanto o BSC séo técnicas com reconhecido valor no apoio a
gestdo de desempenho estratégico e alguns de seus conceitos principais podem ser
utilizados para apoiar no processo de avaliagdo do programa e de gerenciamento
de riscos do programa.

Pela sua propria natureza, durante o desenvolvimento de um programa,
ameacas e oportunidades surgem. Apesar de ndo ter sido encontrada qualquer
referéncia na literatura, tudo indica que a deteccdo, identificacdo e andlise das
ocorréncias e dos eventos de risco devem ser parte integrante do processo de
avaliacdo dos programas. Esse é também um aspecto que evidéncia a

indissociabilidade entre a avaliacdo e o gerenciamento de risco em programas.
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4Gerenciamento de Riscos

Risco é um termo que possui diferentes defini¢des conforme cada campo de
conhecimento. E utilizado para representar um perigo possivel, chances de
ocorréncia de um evento, variabilidade do retorno de um investimento, grau de
aversdo ao incerto e assim por diante.

Para Renn (2008), o termo risco denota a probabilidade que um estado de
realidade possa ocorrer como resultado de eventos naturais ou de agdo humana.
Ele completa que as consequéncias destes eventos ou acdes podem ser alteradas
pela modificacdo ou pela mitigacdo dos impactos.

De uma forma geral, o risco é aqui entendido como um evento futuro
incerto que pode ocorrer com determinada probabilidade e cujas consequéncias
(més ou boas) podem ser enfrentadas ou aproveitadas, evitadas ou garantidas,
mitigadas ou exploradas.

As maiores organizacdes que tratam de gerenciamento de riscos no Reino
Unido, The Institute of Risk Management (IRM), The Association of Insurance
and Risk Managers (AIRMIC) e The National Forum for Risk Managementin the
Public Sector (ALARM), consideram em seu padrdo de gerenciamento de riscos
(AIRMIC, ALARM, IRM, 2002) que, no contexto organizacional, esse processo é
aquele pelo qual as organizagdes lidam com os riscos inerentes a cada uma de
suas atividades com o objetivo de obter beneficios sustentados dentro de cada
atividade e através do conjunto de todas as suas atividades.

O gerenciamento de riscos nas suas diversas areas de aplicacdo ocorre
basicamente da mesma forma, através de um ciclo que inclui a identificacdo dos
riscos, a avaliacdo de seus componentes (probabilidade, causas e consequéncias),
tratamento (planejamento e execucdo de acbes de resposta aos riscos) e
monitoramento dos riscos (AIRMIC, ALARM, IRM, 2002).

Este capitulo abrangera uma breve revisdo sobre os principais métodos e
padrdes publicados para 0 gerenciamento de riscos nas organizagdes de modo a

subsidiar a base para o estudo do gerenciamento de riscos em programas.
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4.1.Principios de Gestdo de Riscos

Toda organizacdo que experimenta implantar um processo de gestdo de
riscos, ndo deve fazé-lo, sem estabelecer de forma solida sobre quais fundamentos
se apoia.

Hé& anos, que diversas organiza¢des vém desenvolvendo uma estruturacéo
do conhecimento sobre gerenciamento de riscos através de padrdes. Entre os quais
citamos alguns dos mais importantes:

- AIRMIC/ALARM/AIC — A Risk Management Standard, 2002.

- Australian/New Zealand Standard — Risk Management, 2004.

- COSO - Enterprise Risk Management — Integrated Framework, 2004.
- BS 31100 — Risk Management — Code of Practice, 2008.

- ISO 31000 — Risk Management — Principles and Guidelines, 20009.

- ISO 31010 — Risk Management — Risk assessment techniques, 2009

Atualmente, a maioria dos padrGes busca o alinhamento ao padrédo
internacional de riscos 1SO 31000:2009, que inclui um conjunto de principios de
gestdo de riscos que deve ser considerado para que a organizagéo estabeleca uma
coerente e eficiente gestdo de riscos.

Estes 11 principios, segundo o padrdo, devem aplicados em todos os niveis
da organizacdo para uma gestdo eficiente dos riscos e merecem uma atencao
especial para o seu entendimento mais profundo:

a. O gerenciamento de riscos cria e protege o valor.O valor de uma
organizacdo € criado quando se atingem os objetivos almejados nas suas
diversas dimensdes como, por exemplo, financeiro, ambiental, seguranca e
salde entre outros. O gerenciamento de riscos protege o valor quando
permite que os objetivos sejam alcancados em sua integralidade, através da

melhoria do desempenho das a¢des da organizacao.

b. O gerenciamento de riscos é parte integrante de todos os processos da
organizagdo.Muitas vezes o gerenciamento de riscos € visto como uma
tarefa paralela aos demais processos organizacionais sendo abandonado ao

se encontrar qualquer dificuldade ao longo de seu desenvolvimento. Essa
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tarefa deve ser tratada como uma acdo necessaria e indispensavel pela

organizacao.

O gerenciamento de riscos é parte da tomada de decisdo.Os decisores
devem ser capazes de realizar decisbes com base em informacdes de risco

e distinguir melhor as opg¢0es apresentadas.

O gerenciamento de riscos identifica explicitamente a incerteza.Todas
as incertezas devem ser registradas e informadas, nao somente “eventos de

risco”, como variagdes previstas, premissas etc.

O gerenciamento de riscos € sistematico, estruturado e oportuno.O
gerenciamento de riscos ndo pode ocorrer com carater eventual e sim
sistematizado de modo que se possam obter os reais beneficios gerados
por esta tarefa.

O gerenciamento de riscos € baseado na melhor informacéo
disponivel.O importante é que se utilizem todas as informacdes relevantes
disponiveis, que ndo se assumam premissas como verdades e que se

conhecam as limitagcdes impostas por elas.

O gerenciamento de riscos € feito sob medida.Néo existe tamanho Gnico
para 0 gerenciamento de riscos, o processo deve responder as necessidades

dos desafios encontrados.

O gerenciamento de riscos leva em conta fatores humanos e
culturais.E importante perceber que o gerenciamento de riscos depende
das pessoas e ndo somente dos mecanismos e métodos. O processo deve
reconhecer as habilidades, percepcdes e intengdes das pessoas que podem

influenciar no atingimento dos objetivos organizacionais.

O gerenciamento de riscos é transparente e inclusivo.O gerenciamento
dos riscos precisa ser disseminado por todos os membros da organizagéo a

partir dos tomadores de decisdo em todos os niveis. Deve manter-se
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relevante, atualizado e levar em conta as necessidades dos tomadores de

decisao.

j. O gerenciamento de riscos € dinamico, iterativo e reativo a
mudanca.As mudangas ocorrem e 0S riscos precisam ser monitorados,
controlados e reavaliados. Assim COmMO NOVOS riscOS surgem, outros

desaparecem.

k. O gerenciamento de riscos facilita a melhoria continua da
organizacdo.As organizagcfes devem desenvolver e implementar
estratégias para melhorar gerenciamento de riscos e 0 seu proprio processo

com as licbes aprendidas obtidas.

Mais do que os métodos e as técnicas utilizadas para o gerenciamento de
riscos, o estabelecimento de uma politica de riscos baseada nesses principios é util
para se obter um resultado mais positivo das acdes implementadas. Segundo o
padrdo ISO 31000:2009 os principais beneficios no seguimento de seus principios
e indicagdes sao:

« Aumentar a probabilidade de atingir aos objetivos;

» Encorajar o gerenciamento proativo;

« Estar atento as necessidades de identificar e tratar riscos através da

organizacéo;

» Melhorar a identificacdo de oportunidades e ameagas;

« Ajudar a respeitar requisitos legais e regulatérios e normas

internacionais;

» Melhorar o relato voluntario e mandatorio;

» Melhorar a governanca;

» Melhorar a confianca dos interessados;

» Estabelecer uma base mais confiavel para a tomada de decisao;

« Entre outros beneficios.

Os principios de gerenciamento de riscos, estabelecidos pelos padrdes, séo

estabelecidos para quaisquer organizacdes e ndo para um foco especifico. E
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sugerido entdo que os padrGes e metodologias especificos alinhados a esses
padrdes serdo geralmente suficientes.

4.2.Processo do Gerenciamento de Riscos?

O processo do gerenciamento de riscos deve fazer parte da gestdo
organizacional, deve conter os seus elementos culturais e ser adequado para cada
um dos processos da organizagéo.

Cinco séo as etapas que compde 0 gerenciamento de riscos, segundo o
padrdo ISO 31000:2009; a) comunicacdo e consulta, b) estabelecimento do

contexto, c) apreciacdo do risco e d) monitoramento e reviséo.

Y

<—>| Estabelecimento do contexto |<—>

Apreciacdg dos riscos
Y

< >I Identificacdo dos riscos |l<

!

Y

Monitoramento

Comunicagao | =
e < >| Andlise dos riscos [< > e
Consulta i Revisdo

Y

< }I Avaliagdo dos riscos |[<

Y

[ €—>| Tratamento dos riscos |<—>

Figura 4.1 — Processo de Gerenciamento de Riscos
Fonte: Padréo 1SO 31000:2009

4.2.1.Comunicacéo e Consulta

Refere-se a estabelecer e utilizar adequadamente canais de comunicacédo e
consulta com todos os interessados internos e externos durante todo o processo de
gerenciamento de riscos.

Em um estagio inicial devem ser desenvolvidos planos para a comunicagéo
e consulta que constem 0s riscos, suas causas, consequéncias e as medidas de
tratamento. O objetivo deste plano € tornar claro para o responsavel pelo processo
de gerenciamento de riscos e os interessados sob que condi¢des as decisdes terao

de ser tomadas e as razfes pelas quais algumas a¢fes sdo necessarias.

2 Baseado fortemente no Padrdo 1SO 31000:2009
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A existéncia de um time consultor traz uma série de vantagens no sentido de
tornar o processo de gerenciamento de riscos mais completo e preciso, trazendo
diversos pontos de vista relevantes para as demais etapas do processo.

Conhecer a perspectiva dos interessados sobre o0s riscos gerenciados traz
grandes impactos na tomada de decisdo dentro do processo de gerenciamento de
riscos. Logo, conhecer essas perspectivas € imprescindivel, assim como registra-

las e utiliz&-las como base para a tomada de deciséo.

4.2.2 Estabelecimento do contexto

O estabelecimento do contexto é a etapa na qual a organizacdo define seus
objetivos e define os pardmetros que representam os elementos externos e internos
a organizacdo que servirdo como balizadores para a conducdo do processo de
gerenciamento de riscos.

E importante que os requisitos dos interessados e restricdes da organizacio
sejam levados em consideracdo quando desenvolvidos os critérios de avaliacéo
dos riscos. Alguns dos aspectos a serem avaliados incluem os aspectos politicos,
sociais,  regulatorios, financeiros, tecnoldgicos, econdmicos, cultura
organizacional, estratégia organizacional, entre outros.

O processo de gerenciamento de riscos se estrutura a partir do
reconhecimento das necessidades e objetivos da organizacdo e dos demais
interessados, dai a importancia do estabelecimento apropriado do contexto no qual
ocorrera o gerenciamento de riscos.

Estabelecer o contexto também inclui definir as metas e objetivos do
gerenciamento de riscos, 0 seu escopo, 0s papéis e responsabilidades, os métodos
adotados, 0s recursos requeridos, entre outros.

Os critérios para a avaliagdo de riscos também sdo definidos no
estabelecimento do contexto. Deve refletir os valores, objetivos e recursos da
organizacdo, as restricbes impostas e 0s requisitos dos demais interessados.
Estabelecer os critérios para a avaliacdo significa, pelo menos: (a) definir a
natureza dos riscos que podem ocorrer e como serdo medidos, (b) a definigdo de
probabilidade, (c) como o nivel de risco serd determinado, (d) em que nivel um
risco é considerado toleravel e (e) se combinagGes de multiplos riscos serdo

considerados.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0621271/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0621271/CA

57

4.2.3.Apreciacéo dos Riscos

A apreciacdo dos riscos inclui a identificacdo dos riscos, sua analise e
avaliacdo, € nessa etapa do gerenciamento de riscos que se concentra a maior
parte das acOes para o entendimento do conjunto de riscos enfrentados pela
organizacao.

De uma forma geral, a organizacdo deve identificar fontes de risco, as areas
de impacto, os eventos de risco, as suas causas e potenciais consequéncias. O
objetivo desse passo € gerar uma lista de riscos baseada naqueles eventos que
podem impedir, melhorar, diminuir, acelerar ou atrasar o alcance dos objetivos.

Os riscos identificados podem estar sob o controle da organizacéao, ou néo, e
podem possuir causas e consequéncias ndo muito claras. As ferramentas utilizadas
para essa identificacdo devem ser adequadas aos objetivos da organizacdo e a
natureza dos riscos enfrentados.

A analise do risco é necessaria para permitir seu entendimento. Ela provera
uma entrada para a avaliacdo do risco, para as decisGes se 0s riscos necessitam ser
tratados e para a selecdo da forma mais apropriada de tratamento do risco, em
ultima instancia o produto da analise de riscos é a informacdo sobre o nivel de
cada risco identificado.

A analise de risco deve considerar e registrar as causas do risco, suas
consequéncias positivas ou negativas e a probabilidade que essas consequéncias
venham a ocorrer. Um evento de risco pode possuir multiplas consequéncias e
afetar varios objetivos.

A avaliacdo de riscos, baseada nas saidas da andlise realizada, deve apoiar
na decisdo de quais riscos, considerando os critérios de avaliacdo estabelecidos no
estabelecimento do contexto, devem possuir alternativas de tratamento
consideradas. As alternativas de tratamento do risco dependem da tolerancia ao

risco caracteristica da organizacéao.

4.2.4 Tratamento dos riscos

Apos a apreciacao dos riscos, todos aqueles considerados relevantes devem
possuir uma ou mais opgOes para tratamento, para selecdo e posterior

implementacéo.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0621271/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0621271/CA

58

O tratamento de riscos ndo estara completo sem uma avaliacdo posterior
para verificar o risco residual, que se ndo for toleravel, deve possuir novo
tratamento. As opc¢des para o tratamento de riscos passam por (a) evitar o risco,
eliminando as acdes associadas a ele, (b) aceitar ou aumentar o risco de modo a
perseguir uma oportunidade, (c¢) remover a fonte de risco, (d) mudar a
probabilidade de ocorréncia, (e) mudar as consequéncias, (f) compartilhar o risco
com outras partes através de contratos formais e (g) aceitar o risco por decisdo

informada dos patrocinadores e interessados.

4.2 5.Monitoramento e Revisao

Esta etapa do gerenciamento de riscos envolve a checagem regular do
processo e pode ser periodico ou espontaneo. Os mecanismos de monitoramento e
revisdo devem garantir que todo o processo de gerenciamento de riscos esta
voltado para, (a) assegurar que os controles séo efetivos e eficientes em projeto e
operacdo, (b) obter informacdes para melhorar a apreciacdo dos riscos, (c) analisar
e aprender a partir dos eventos de riscos, (d) detectar mudancas no ambiente
interno e externo que ocasionem mudancas nos critérios de riscos e (e) identificar
riscos emergentes.

Os resultados do monitoramento e revisdo devem ser registrados e
comunicados internamente e externamente a organizacdo, além de ser utilizado

como entrada para a revisdo do gerenciamento de riscos.

4.3.Métodos e Técnicas para o Gerenciamento de Riscos

O gerenciamento de riscos a principio ndo esta associado a nenhum método
ou técnica especifica e sim a garantia de que todas as etapas do processo devem
ser feitas de forma estruturada respeitando os principios basicos estabelecidos.
Entretanto, o que se observa é que cada padrdo ou manual de gerenciamento de
riscos, geral ou especifico, opta por divulgar ou recomendar uma série de técnicas
para realizar, principalmente os passos da apreciacdo dos riscos, ou seja, a
identificacdo, a analise e a avaliagdo.

Neste momento, observaremos as técnicas indicadas por alguns dos padrdes
gerais e com mais énfase no Padrdo ISO/IEC 31010:2010 que tem como foco

principal divulgar técnicas apropriadas para 0s passos da apreciagdo dos riscos.
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Para o Padrdo de Gerenciamento de Riscos AIRMIC, ALARM e IRM
(2002), bem como no padrdo ISO/IEC 31010:2010, a apreciacdo de um risco
envolve a sua identificacdo, analise e avaliacdo. Na identificacdo dos riscos de
uma organizacdo, segundo o padrdo dessas instituicbes, todas as principais
atividades da organizacdo devem ser mapeadas e 0s seus riscos identificados e
categorizados, conforme categorias apresentadas.

O risco identificado deve ser descrito em um formato estruturado (nome,
escopo, natureza, interessados, quantificacdo, tolerancia ao risco etc.) adicionando
a estimativa de sua probabilidade de ocorréncia assim como seus possiveis
impactos.

O Padrédo ISO/IEC 31010 apresenta a maior coletanea de técnicas para cada
passo da apreciacdo dos riscos, incluindo aqueles também mencionados em outros
padrdes gerais de gerenciamento de risco. Algumas técnicas de identificacdo
sugeridas pelos padrdes de gerenciamento de riscos sdo mostradas na tabela 4.1,
entretanto, o padrao deixa claro que pode haver outras técnicas adequadas para a
apreciacdo de riscos e que ndo estdo contidas no padrdo, sem que isso signifique
desrecomendar a sua utilizacdo. E claro que a tabela 4.1 ndo leva em conta 0s
aspectos particulares do contexto devendo, portanto ser vista com muita cautela,
pois a relevancia do problema, sua complexidade e sua natureza, o nivel técnico
da geréncia, o tipo de organizacdo e muitos outros aspectos sdo consideragdes
essenciais na selecdo da técnica a utilizar.

Ainda considerando o padrdo da AIRMIC, ALARM e IRM (2002), apés a
identificacdo e analise, os riscos precisam ser confrontados com os critérios da
organizacdo (ex.: custos associados, beneficios, requerimentos legais etc.) para
tomar decisdes a respeito da significancia do risco para a organizacdo e estes
critérios precisam estar representados nos mecanismos adotados para a analise dos

riscos.
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Processo de Apreciagdo dos Riscos
Ferramentas e Técnicas Identificagdo Andlise de Riscos Avaliagdo
de Riscos Consequéncia Probabilidade Ngiilcgo de Riscos

1 Brainstorming FA NA NA NA NA
2 Entrevistas estruturadas e semiestruturadas FA NA NA NA NA
3 Técnica Delphi FA NA NA NA NA
4 Lista de verificagcdo FA NA NA NA NA
5 Anélise Priméria de Riscos FA NA NA NA NA
6 Estudo de Perigos e Operabilidade (HAZOP) FA FA A A A
7 Anélise de Perigos e Pontos Criticos de FA FA NA NA FA

Controle (HACCP)
8 Avaliacdo de Risco Ambiental FA FA FA FA FA
9 Técnica Estruturada “What-IF” (SWIFT) FA FA FA FA FA
10 | Anélise de Cenérios FA FA A A A
11 | Anélise de Impactos nos Negdcios A FA A A A
12 Anélise da Causa Raiz NA FA FA FA FA
13 Anélise de Modos de Falhas e Efeito (FMEA) FA FA FA FA FA
14 | Anélise de Arvore de Falhas A NA FA A A
15 Analise de Arvore de Eventos A FA A A NA
16 | Analise de Causa e Consequéncia A FA FA A A
17 | Andlise de Causa e Efeito FA FA NA NA NA
18 | Anélise de Camadas de Protecdo (LOPA) A FA A NA NA
19 | Arvores de Decisio NA FA FA A A
20 | Andlise de Confiabilidade Humana FA FA FA FA A
21 | Andlise Gravata Borboleta NA A FA FA A
22 Manuteng¢do Centrada em Confiabilidade FA FA FA FA FA
23 | Andlise de Circuitos Ocultos A NA NA NA NA
24 Andlise de Markov A FA NA NA NA
25 Simulagdo de Monte Carlo NA NA NA NA FA
26 Estatistica Bayesiana e Redes Bayesianas NA FA NA NA FA
27 Curvas F-N A FA FA A FA
28 | Indices de Risco A FA FA A FA
29 Matriz de Probabilidade/Consequéncia FA FA FA FA A
30 | Anélise Custo/Beneficio A FA A A A

Anélise de Decisdo Multicriterial A FA A FA A

Legenda: NA — N&o Aplicavel, A — Aplicével e FA — Fortemente Aplicével.

Tabela 4.1 — Aplicabilidade das Ferramentas Utilizadas para a Apreciagdo dos Riscos
Fonte: Padrao 1SO 31000:2009

4.4.Implantando o Gerenciamento de Riscos

Toda organizacdo que experimenta implantar um processo de gestdo de

riscos, nao deve fazé-lo, sem estabelecer de forma sélida os fundamentos para sua

concepgdo, 0 escopo, 0s objetivos estratégicos e outros aspectos.

A identificacdo e a analise dos riscos da organizacdo sdo uma etapa

importante dentro do processo de gerenciamento de riscos. Entretanto, se 0s riscos
ndo forem informados, tratados e em seguida monitorados, ou 0 processo néo for
retroalimentado, ele passa a ser apenas uma acao cujo esforco tera sido perdido.
Isto é uma questdo importante, uma vez que a identificacdo e avaliacdo dos
riscos ndo possuem nenhum valor por si s, a ndo ser o de nortear as proximas
etapas do gerenciamento de riscos.
No caso de riscos cujos impactos sdo negativos, as principais estratégias

para o tratamento dos riscos sao evitar, mitigar, transferir, ou aceitar o risco e para
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0S riscos cujos impactos sdo positivos para 0s critérios da organizacdo as
estratégias sdo garantir, aumentar, compartilhar ou aceitar (AIRMIC, ALARM e
IRM, 2002; Hubbard, 2009; Berg, 2010).

As bases gerais para 0 gerenciamento de riscos ndo possuem grande
complexidade, porém sdo essenciais para um correto desenvolvimento do
gerenciamento de riscos em areas especificas e ndo devem ser negligenciadas.

De forma geral, espera-se que uma organizacdo antes mesmo de
desenvolver ou adotar métodos e ferramentas para gerenciamento de riscos, €
importante que se conscientize as pessoas sobre a importancia de,
sistematicamente, identificar e levar em conta os riscos em suas atividades,

projetos e programas desenvolvidos.
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5Gerenciamento de Riscos em Programas

O gerenciamento de riscos em programas é a atividade do gerenciamento
de programas responsavel por identificar, avaliar, tratar e monitorar os riscos de
programa antes que 0s eventos ocorram de modo a evitar (ou garantir), diminuir
(ou ampliar) seus impactos (Milosevic et al., 2007) dependendo da natureza do
risco.

Observado de modo superficial, o gerenciamento de riscos em programas
aparenta ser uma atividade bem similar ao gerenciamento de riscos em projetos ou
0 de qualquer outra area da organizacdo. Esta percepcdo inicial € comum em
virtude da semelhanca entre suas etapas de desenvolvimento (PMI, 2008) e dos
conceitos que permeiam seus objetivos, mas tal semelhanca ndo vai além, uma
vez que o0 objeto do gerenciamento, ou seja, 0 proprio risco de programa possui
carater bem proprio e requer processos diferenciados de gerenciamento e técnicas
diversificadas (Hillson, 2008).

Um programa ndo é meramente um grande projeto particionado ou um
projeto complexo (Lycett etal., 2004), logo ndo se pode considerar que o bom
desempenho dos projetos por si garanta o bom desempenho do programa. Esta
constatacdo pode ser utilizada para mostrar que ndo é suficiente gerenciar riscos
dos projetos constituintes de um programa para que 0 programa se mantenha
seguro.

Apesar disso, 0s riscos de projetos componentes podem tornar-se também
riscos para 0 programa, mas para que sejam gerenciados de forma apropriada em
nivel superior, a escalacdo desses riscos deve ser realizada a partir de critérios
bem estabelecidos.

Olsson (2007) apresentou uma abordagem interessante para gerenciamento
de riscos em ambientes multiprojetos, no qual ndo se considera o carater
estratégico do conjunto de projetos, mas mostra como a sinergia entre projetos
pode ganhar importancia fundamental na decisdo por gerenciar riscos em nivel

superior. Essa abordagem sugere identificar sinergias entre os riscos dos projetos
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constituintes e também na identificacdo de riscos a partir do historico das
ocorréncias em projetos similares.

Os riscos estratégicos sdo aqueles que ao se materializarem trazem
maiores consequéncias na capacidade da organizacdo em realizar a sua estratégia
(Frigo e Anderson, 2009). Como o programa representa a tatica utilizada para
realizar a estratégia, riscos estratégicos podem interferir sobremaneira nos
resultados esperados para o programa.

A identificacdo e tratamento dos riscos estratégicos ocorrem, de forma
convencional, no nivel estratégico, ou seja, acima do nivel de gerenciamento de
programa. O gerenciamento de programa, por outro lado, deve sempre considerar
0s riscos estratégicos em seu planejamento e execucao para garantir o alinhamento
ao posicionamento estratégico.

Também na identificacdo dos riscos estratégicos, a geréncia do programa
pode ter papel importante. Programas sdo formas de descentralizacdo do
gerenciamento pela qual a gestdo estratégica se livra da discussdo de detalhes
irrelevantes naquele nivel. Entretanto, ao fazer isso, pode, também, se afastar de
aspectos cuja relevancia estratégica so pode ser vista através do detalhe ou de uma
conjuncéo de detalhes.

Este capitulo tem por objetivo apresentar de forma estruturada o0s
conceitos e definicdes necessarios ao entendimento do gerenciamento de riscos
em programas, as técnicas Uteis para realizar esta tarefa e, por fim, propor uma

forma viavel para executar esse gerenciamento de riscos em programas.

5.1.Definindo Gerenciamento de Riscos em Programas

O gerenciamento de riscos de forma geral apresenta-se COmo um processo
ciclico que envolve identificar os riscos, avalia-los, gerar acdes para tratamento e
monitora-los. Alguns processos de gerenciamento de riscos em contextos
especializados ja estdo bem estabelecidos na literatura como, por exemplo, o de
projetos e o estratégico.

Por outro lado, a formalizacdo da teoria do gerenciamento de riscos em
programas esbarra principalmente na dificuldade em se delimitar o préprio escopo
do gerenciamento do programa, bem como nos conceitos associados (Hillson,
2008).
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Assim, o gerenciamento de riscos de programas deve, até certo ponto,
estar dentro desse escopo mais geral e com ele se articular, particularmente na
identificacdo dos riscos e nas estratégias e aces de tratamento.

Um risco de programa é definido pelo PMI (2008) como um evento ou
condicdo que se ocorrer pode afetar (positivamente ou negativamente) os critérios
de sucesso do programa. Esta definicdo é bastante similar aquela proposta pelo
PMI para risco de projeto em seu guia de conhecimento para o gerenciamento de
projetos, PMI (2008a), naturalmente apresentada em termos de projeto.

Esta similaridade esconde profundas diferencas nos processos de
gerenciamento requeridos por programas e projetos. Para especialistas €
relativamente simples pensar em termos de riscos de projetos, pois 0s critérios
geralmente atribuidos aos projetos para a constatacdo de seu sucesso Sao muito
mais claros e mensuraveis do que os conferidos aos programas.

O objetivo de um projeto € entregar resultados especificos, mantendo um
bom desempenho em termos de custo, prazo e qualidade de acordo com o
planejado (Atkinson, 1999; PMI, 2008a). Ndo obstante Atkinson (1999) acredite
que este conjunto de critérios ndo seja suficiente para medir o sucesso do projeto,
até o momento é o mais aceito pela comunidade profissional. De fato, apesar de
algumas iniciativas isoladas os objetivos do projeto continuam a ser formalmente
avaliados em termos dessas trés dimensdes.

Para o gerenciamento de riscos em programas, a base para avaliacdo de
Seu sucesso, deve ser constituida sobre um novo paradigma, para qual ndo existe
“tamanho Unico”, ou seja, ndo € possivel dizer antecipadamente sobre quais
aspectos devem ser avaliados os riscos de programa.

Um programa existe para materializar os objetivos estratégicos da
organizacao que o patrocina, mas também para trazer outros beneficios colaterais
para ela e para outros interessados (Thiry, 2004; PMI, 2008). Como consequéncia
disso, 0 gerenciamento de riscos de programa deve considerar as ameagas e
oportunidades que possam influenciar a obtencdo desses objetivos e beneficios
estratégicos.

Uma vez definido que o objetivo principal de um programa esta
relacionado com a materializacdo de objetivos estratégicos e com a geracdo de
beneficios associados, uma definigdo mais clara de risco de programa pode ser

declarada como segue:
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“O risco de programa ¢ um evento ou condi¢do incerta que, se ocorrer,
trard um efeito positivo ou negativo para o atendimento dos objetivos e beneficios
estratégicos estabelecidos para o programa.”

Essa definicdo para risco de programa exple a dificuldade para o
desenvolvimento de uma metodologia de gerenciamento de riscos de programa,
pois 0s objetivos e beneficios sdo, em geral, mal definidos e interdependentes.
Além disso, os tratamentos para esses riscos geralmente envolvem agdes em
diversos projetos, diferentes niveis gerenciais e até mesmo o ambiente externo a
organizacao.

Até agora, as poucas propostas existentes sobre o gerenciamento de riscos
de programas séo incompletas e, normalmente, ndo consideram adequadamente o
perfil estratégico do programa e o foco adequado para a identificacdo, avaliacdo e
tratamento dos riscos.

Em uma dessas propostas, Smith et al. (2008) propuseram uma abordagem
baseada na ciéncia da complexidade (complexity science) — estudo de sistemas
complexos com partes que interagem para produzir um comportamento global que
ndo pode ser facilmente explicado pelas interacGes dessas partes. Nesse trabalho,
0 autor prop0s um conjunto de passos para 0 gerenciamento de riscos em
programas, mas a sua operacionalizacdo nédo foi apresentada claramente. Apesar
disso, alguns dos procedimentos apresentados podem ser Uteis para a criacdo de
sistemas inteligentes para apoio ao gerenciamento de riscos.

O The Standard for Program Management (PMI, 2008) descreve todo um
processo para 0 gerenciamento de riscos em programas que € essencialmente o
mesmo descrito para o gerenciamento de riscos em projetos, apresentando 0s
seguintes estagios de execucdo: planejamento do gerenciamento de riscos,
identificacdo, analise, planejamento de resposta e monitoramento e controle dos
riscos de programa. Esse processo é coerente com o sugerido pelo padrdo ISO
30000:2009.

Em relacdo ao nivel de projeto, a principal diferenca apresentada pelo
PMI, para a condugdo do gerenciamento de riscos no nivel do programa, esta nas
entradas requeridas e algumas técnicas de implementacéo.

Outras publicacbes profissionais estdo disponiveis para orientar o
gerenciamento de programas, e essas apresentam algumas diretrizes para o

gerenciamento de riscos, como por exemplo, “Introduction to Programme
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Management” (CCTA, 1993) e “Managing Successful Programmes” (OGC,
2008), apenas para citar algumas. Esses guias propdem definigdes muito similares
aquelas apresentadas pelo PMI sobre os conceitos de programa.

Nos proximos itens desta tese pretendeu-se aprofundar o conhecimento
sobre o0 gerenciamento de riscos em programa através de uma estrutura utilizada
para organizar o conhecimento disponivel e propor premissas para aquilo que

ainda é controvertido.

5.2.Uma Estrutura para o Gerenciamento de Riscos de Programa

Esta segdo visa apresentar uma estrutura na qual o gerenciamento de riscos
de programa pode ocorrer para melhorar as condi¢des do programa em garantir o
alcance dos objetivos e beneficios associados ao programa.

As seis areas nessa estrutura sdo, respectivamente, objetivos, escopo,

abordagem, responsabilidade e recursos.

5.2.1.0bjetivos do Gerenciamento de Riscos de Programa

Baseado em outros autores, Lycett et al. (2004) afirma que o
gerenciamento de riscos de programa deve tratar de questdes estratégicas como a
efetividade do programa para elevar a posicdo competitiva da organizacdo, a
obtencdo de beneficios estratégicos e os efeitos de grandes mudancas no ambiente
da organizacdo. O gerenciamento de riscos de programa deve melhorar as chances
de sucesso do programa em termos estratégicos.

E importante reforcar que uma vez que o gerenciamento de programas e de
projetos possuem objetivos diferentes, gerenciar os riscos dos projetos para
atender aos objetivos de orcamento, prazo e requerimentos de cada projeto ndo é

suficiente para garantir o sucesso do programa que conta com critérios diferentes.

5.2.2.Escopo do Gerenciamento de Riscos de Programa

Pellegrinelli (1997) afirma que o gerenciamento de programa no nivel do
programa deve focar em evitar o fracasso em termos estratégicos, mas nao deixa

claro que tipo de riscos, de fato, deve ser gerenciado neste nivel. Entretanto, ele
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completa que a natureza e o contetdo do programa determinam o limite do que é
factivel ou util.

A geréncia de programas € aceita como a conexao mais importante entre a
estratégia organizacional e seus projetos. Assim, esse nivel de geréncia deve levar
em consideracdo o ambiente interno e externo ao conjunto de projetos (Smith et
al., 2008). Além disso, os riscos de programa devem ser vistos sobre uma
perspectiva mais ampla, que considere que beneficios poderdo ser perdidos se
eventos incertos ocorrerem em quaisquer dos niveis de geréncia (estratégico,
programa e projetos) como ilustrado na figura 5.1.

Alguns riscos originados (i.e.percebidos) no nivel da geréncia de projetos
podem afetar significativamente 0 programa e s3o denominados “riscos
escalados”, assim como riscos originados no nivel da geréncia estratégica sio
desdobrados para alguns programas (Hillson, 2008). Consequentemente, atuar

apenas no nivel de seus projetos componentes esta longe de ser suficiente.

Fonte de Risco

Estratégia Organizacional

Riscos Delegados

Y

Programa

A
Riscos Escalados Riscos Escalados

Projeto 1 Projeto 2 Projeto 3

Fonte de Risco Fonte de Risco

Figura 5.1 — Origens dos Riscos de Programa
Fonte: Autor

Fonte de Risco

Riscos Escalados

Para ilustrar como os riscos possuem diferentes origens, suponha 0
seguinte exemplo: uma empresa de energia que pretende fortalecer a producao de
biocombustiveis e, para atender as diretrizes estratégicas de sustentabilidade, a
geréncia do programa, com base em estudos prévios, resolve desenvolver a cadeia
de fornecimento de uma determinada espécie vegetal para utilizar o seu 6leo na
producdo de biodiesel. No decorrer do desenvolvimento do programa que envolve

negociacdo com fornecedores, preparacdo da matéria prima, producdo de 6leo
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vegetal e producdo de biodiesel, a equipe de programa enfrenta as seguintes
ocorréncias.

a. O principal fornecedor da espécie selecionada precisou ser capacitado
intensivamente, pois ndo possuia o perfil adequado para o cultivo desta
cultura, gerando um significativo atraso no inicio da producao definitiva.

b. O fornecedor de locagéo de equipamento que supria as obras das plantas
industriais de 6leo vegetal e biodiesel teve um problema que limitou sua
capacidade de atendimento.

c. A produtividade das areas de cultivo dos fornecedores se estabilizou
abaixo da estimativa feita pela equipe do programa por ocasiao da sele¢do
da alternativa a ser utilizada.

d. O oleo vegetal produzido passou a ter alto valor no mercado farmacéutico

tornando proibitivo a sua utilizacdo para produzir biocombustiveis.

Assim, todas as questOes apresentadas afetaram diretamente os diferentes
niveis de geréncia, desde a de projetos (“a” e “b”), até o nivel estratégico (“d”). A
geréncia de programa era a melhor entidade para detectar e antecipar essas
questdes quando ainda poderiam ser classificadas como riscos. Entretanto, a
forma como cada um desses riscos pode ou deva ser detectado ndo sao
necessariamente iguais.

Todas as fontes de riscos em todos os niveis de decisdo devem ser
consideradas no gerenciamento de riscos (Hillson, 2008; PMI, 2008) e isso ndo €
uma tarefa trivial. A natureza dos riscos pode ser muito diferente nos diversos
niveis de gerenciamento e podem requerer abordagens radicalmente diferentes. O
PMI (2008) categoriza os riscos de programa de acordo com seu nivel
organizacional de origem, mas ndo sugere nenhuma diferenca em como tratar
eSSes riscos.

O entendimento das fontes dos riscos de programa é amplamente
necessario para a elaboragdo de uma abordagem efetiva para o gerenciamento
desses riscos. E, embora a literatura convirja para a conclusdo de que os riscos de
programa sdo gerados em diferentes niveis de gerenciamento, esses devem, por
definicéo, ter relevancia estratégica e podem requerer agdes em diferentes niveis e

areas da organizacéo.
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5.2.3.Abordagem para o Gerenciamento de Riscos de Programa

A geréncia de programa, por ter conhecimento dos objetivos e beneficio
almejados e, ainda, da articulacdo dos projetos, deve definir a forma pela qual
cada tipo de risco deve ser identificado, analisado e tratado. Para definir de forma
adequada a abordagem adotada para gerenciar 0S riscos de programa, O
conhecimento sobre os objetivos do programa e as origens dos riscos é essencial.
Entretanto, ndo menos importante € saber como o0s diversos projetos e outras
acOes do programa se articulam para produzir os resultados esperados.

Como apresentado na sec¢do 5.1, diversas abordagens séo apresentadas nos
padroes e manuais profissionais sobre gerenciamento de programas e s&o
similares. A maior deficiéncia da apresentacdo dessas abordagens sdo as
deficiéncias na prépria definicdo dos objetivos do gerenciamento de riscos e dos
resultados dele esperados. Tais objetivos e resultados, é claro, sempre estdo
fortemente ligados aos principios que norteiam o gerenciamento de projetos, e
isso nem sempre fica claro.

Quanto a forma de execucdo, nessas abordagens o processo é sempre

baseado nos ja bem estabelecidos padrBes de gerenciamento de riscos.

5.2.4.Papéis e Responsabilidades

O gerente de risco deve identificar e atribuir responsabilidades a cada
individuo envolvido no processo de gerenciamento de risco. Cada membro da
organizacdo deve entender claramente seu papel e responsabilidades assim como
as dos outros membros. E uma tarefa do gerente de programa assegurar que 0s
papeis e responsabilidades sejam comunicados e entendidos por todos.

A conscientizacdo e atencdo a riscos € uma atitude que deve ser
desenvolvida em todos, pois é na execucdo das acGes e processos que se pode
melhor perceber os riscos. Sdo também os executores que frequentemente estdo
mais bem posicionados para entender os riscos, avaliar sua relevancia e sugerir 0s
tratamentos mais adequados.

Geralmente, diversos individuos sdo importantes em cada estagio do
gerenciamento de riscos de programa, na identificacdo de riscos, na andlise, no

planejamento e execucdo de respostas e no monitoramento dos resultados.
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A identificacdo dos riscos de programa pode incluir o gerente do
programa, membros da equipe do programa, a equipe de gerenciamento de riscos,
especialistas ndo participantes da equipe do programa, consumidores, USUArios,
gerentes dos projetos componentes, representantes os interessados, especialistas
em riscos e outros (PMI, 2008).

A analise dos riscos de programa deve ser responsabilidade da equipe de
riscos do programa, com apoio do especialista em analise de riscos, considerando
sempre que ndo deve assumir autoridade ou responsabilidade dos riscos de
projetos cujo gerenciamento € atribuicdo exclusiva da equipe do projeto
componente.

A cada risco deve ser atribuido um proprietéario do risco, que em Ultima
instancia, é o responsavel pelo desenvolvimento de alternativas para o tratamento
do risco e pela execuc¢do da alternativa selecionada.

A equipe do programa, através da sua geréncia de riscos, deve monitorar a
execucdo das agdes de tratamento dos riscos, observando 0s riscos remanescentes
e secundarios que venham a surgir durante o desenvolvimento do programa.

Apesar de parecer 6bvio, é importante lembrar que o tratamento de riscos é
0 planejamento das agOes para alterar a probabilidade ou as consequéncias do
risco e ndo deve ser confundido com a execucdo de acdes remediais ou corretivas
apos a ocorréncia de um evento de risco. Tais a¢fes nao sao responsabilidade da

geréncia de riscos, apesar de serem de seu interesse.

5.2.5.Recursos Necessarios

Recursos humanos e materiais devem ser dimensionados de modo a
atender as necessidades do gerenciamento de riscos. Algumas técnicas, quando
adotadas envolvem recursos especializados, entdo estes devem ser dimensionados
cuidadosamente ainda na fase de formulacédo do programa.

Além dos recursos materiais e humanos necessarios para executar as acdes
do gerenciamento de riscos de programa, um orgamento contingencial deve ser
dimensionado para apoiar 0 gerenciamento de riscos, permitir a implementacéo
das acOes de tratamento e correcdes de desvios. Esta ndo € uma tarefa facil,
entretanto hd alguma literatura disponivel que discute esse assunto (ex.:
Khamooshi e Cioff, 2009).
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5.3.Riscos de Programa: Origens e Tipos

Como mencionado anteriormente, um risco de programa pode originar-se
em diferentes niveis gerenciais na organizacao e propagar-se entre eles. Esses
riscos de programa necessitam ser corretamente tipificados, de modo a permitir
um tratamento efetivo e eficaz.

A partir de algumas referéncias na literatura revista (PMI, 2008; Hillson,
2008; Lycett et al., 2004; Pellegrinelli, 1997) e a partir da experiéncia deste autor
uma tentativa de estabelecer uma classificacdo dos riscos relevantes para o0s
programas € apresentada abaixo.

a. Riscos Estratégicos: Originados no ambiente externo a organizacéo,
podendo levd-la a uma mudanca na sua direcdo estratégica e,
consequentemente, alterar o conjunto de objetivos ou a importancia dos
beneficios planejados para o programa. As mudangas nas premissas do
programa devem ser monitoradas e gerenciadas (Lycett et al., 2004;
Pellegrinelli, 1997) para minimizar riscos deste tipo.

b. Riscos do Processo: Surgem no proprio nivel dos programas e podem
afetar, por exemplo, seus objetivos de otimizag@o de recursos e melhoria
na interface entre projetos e outros atribuidos ao seu gerenciamento.

c. Riscos Externos: Surgem externamente a organizacdo, mas SO Sao
identificAveis dentro do contexto do programa e podem afetar os
beneficios planejados para o programa mesmo sem afetar o
desenvolvimento dos projetos. Podem ser tratados pela prépria geréncia de
programas ou podem ser escalados (i.e.elevados) a riscos estratégicos se o
tratamento ou as consequéncias extrapolarem os limites de acdo e
responsabilidade do programa.

d. Riscos Exclusivos: Oriundos, i.e.identificaveis apenas no nivel de um
projeto componente e afetam severamente somente a ele, mas que podem
comprometer (ou alavancar) a execucdo dos objetivos e beneficios
planejados para o programa. Podem também transcender o ambito do
projeto e escalados para niveis superiores.

e. Riscos Comuns: Surgem no nivel dos projetos componentes do programa

a partir de uma fonte (ou causa) comum que pode afetar a dois ou mais
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projetos, consequentemente afetando os objetivos do programa. Até
Mesmo nos casos em que esses riscos sdo tratados em cada projeto
envolvido, o tratamento a partir do nivel do programa pode melhorar a

eficiéncia e a efetividade das acbes de gerenciamento dos riscos.

As categorias de riscos de programa apresentadas acima foram inspiradas
primordialmente nas defini¢cbes do PMI (2008) e de Hillson (2008), mas adaptada
com um melhor alinhamento com a noc¢do de programa adotada neste estudo. A
figura 5.2 ilustra a dindmica dos diversos tipos de riscos apresentados no contexto
do programa. Observe que a classificacdo proposta cobre todas as fontes de riscos
apresentadas na figura 5.1.

Estratégia Organizacional

Risco Estratégico

Riscos Externos Programa
Fonte de Risco i
Riscos do Processo

Riscos Comuns ‘ﬁ Riscos Exclusivos

Projeto 1 Projeto 2 Projeto 3

Fonte de Risco

Figura 5.2 — Classificacao dos Riscos de Programa
Fonte: Autor

O objetivo dessa classificagdo é identificar onde os riscos de programa
devem ser identificados e gerar subsidio para buscar a melhor abordagem para

analisar, tratar e monitorar cada um deles.

5.4.Gerenciando Riscos de Programa: Um Processo Estruturado

Existe um processo genérico, claramente definido e bem aceito pela
comunidade profissional que inclui as etapas de contextualizacdo, identificacao,
analise, tratamento, monitoramento e revisdo (PMI, 2008), um processo baseado
no, amplamente conhecido, Ciclo PDCA. O processo de gerenciamento de riscos
de programas pode ser representado pelas seguintes etapas: (a) Planejamento do
Gerenciamento de Riscos; (b) Identificacdo dos Riscos; (c) Analise dos Riscos;

(d) Planejamento de Resposta aos Riscos e (e) Monitoramento e Controle dos
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Riscos. A seguir cada uma dessas etapas € apresentada da forma mais corrente

juntamente com comentérios criticos sobre aspectos mais explorados nesta tese.

5.4.1.Planejamento do Gerenciamento de Riscos

Ocorre durante a fase de formulagcdo do programa e sempre que O
programa for reformulado. As técnicas e ferramentas a serem utilizadas no
gerenciamento de riscos do programa sao decididas, a equipe responsavel por
executar as tarefas é definida e a estrutura organizacional utilizada é configurada
neste estagio.

Na fase de formulacdo, as necessidades e expectativas sdo negociadas
(Lycett etal., 2004). Por isso devem-se estabelecer canais de comunicagdo com 0s
interessados de modo a compatibilizar suas expectativas com a tolerancia ao risco
da organizacdo, desenvolver o perfil dos beneficios a serem entregues para
minimizar o risco de fracasso e assegurar que o estudo de viabilidade do programa
ndo seja realizado sobre um cenario muito otimista (CCTA, 1995).

O planejamento do gerenciamento de riscos é importante para 0
alinhamento de conceitos e expectativas entre os integrantes da equipe do
programa e os demais envolvidos.

Em virtude de sua caracteristica diretiva, o planejamento do
gerenciamento de riscos no programa é um importante estagio para 0 sucesso
deste processo (PMI, 2008). O escopo do gerenciamento de risco deve ser
definido de acordo com cada categoria de risco de programa (Hillson, 2008), e
abordagens apropriadas devem ser selecionadas para conduzir o gerenciamento de
riscos.

Além disso, é importante para a confec¢do do plano de gerenciamento que
as caracteristicas do programa estejam de acordo com o requerido para a obtencéo
dos seus objetivos. A figura 5.3 abaixo resume 0s principais passos a serem

executados no planejamento do gerenciamento de riscos.
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Inicio
Critérios para

Definir limites de risco para

cada indicador de objetivo.

| Definir o lider e a equipe de

riscos do programa.

Determinar a metodologia a

ser seguida.

| Escolher as ferramentas e

técnicas a serem utilizadas.

Definir os papéis e

responsabilidades dentro da equipe.

Documentar todas as

configuracOes para o gerenciamento

de riscos em um plano.

Fim

Figura 5.3 — Fluxograma do Planejamento do Gerenciamento de Riscos de Programas
Fonte: Autor
Nesse estagio, os critérios para a avaliacdo do progresso do programa devem
ser definidos em termos dos beneficios planejados. Este conjunto de critérios é a
base na qual se apoiam o gerenciamento de riscos e outras acdes do programa,
como 0 monitoramento e controle.

Uma vez estabelecidos os critérios de avaliacdo, os limites de tolerancia
podem ser apropriadamente determinados (Hillson, 2008). De acordo com o PMI
(2008), nesse estagio, a metodologia, papéis, responsabilidades, ferramentas e
técnicas devem ser definidos para serem utilizadas durante todo o processo de
gerenciamento de riscos. Essas definicbes devem, entretanto, considerar as

diferentes categorias dos riscos de programas a serem avaliados.
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5.4.2.Identificacao dos Riscos de Programa

Nesse estagio, os riscos de programa devem ser detectados e
adequadamente registrados em um “registro de riscos do programa”. Este registro
tem valor fundamental para a posterior analise dos riscos e também para futura
reavaliacdo e deve incluir, além do préoprio evento de risco, suas causas associadas
e as consequéncias esperadas.

De acordo com o PMI (2008), o grupo de participantes da identificacdo de
riscos pode incluir o gerente do programa, a equipe do programa, a equipe de
gerenciamento de riscos, especialistas, consumidores, usuarios finais, gerentes dos
projetos componentes, outros interessados etc. Tudo ira depender do que for
necessario para perceber e entender os riscos e, também, criar e avaliar os
possiveis tratamentos, além, é claro, de um julgamento a priori da importancia
delas.

Como os riscos de programa emergem ou tornam-se conhecidos durante
todo o ciclo de vida do programa, este estagio deve ocorrer de forma iterativa
(PMI, 2008) Além disso, cada tipo de riscos de programa (i.e.estratégicos, de
processo, externos, exclusivos e comuns) deve ser identificado do modo mais
adequado.

E dificil entender como seria possivel, por exemplo, realizar uma reunido
com participantes de diversos niveis e extrair de forma unificada todos os riscos
de programa, como sugere o PMI (2008). De uma forma geral o estagio de
identificacdo dos riscos de programa pode ser representado como na figura 5.4.

Muitas técnicas e ferramentas sdo utilizadas para a identificacdo de riscos
de uma forma geral, como por exemplo, reunides de brainstorming, entrevistas,
analise de documentos, andlise de cenarios etc. Entretanto, ao selecionar as
técnicas mais apropriadas deve-se ter em mente que tipo de riscos se deve esperar
obter, pois pode ndo ser eficiente avaliar todos os tipos de riscos de programa

simultaneamente pela grande diferenca entre as suas naturezas.
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Incluir os riscos identificados no
registro de riscos do programa.

Identificar Riscos de Processo

Avaliar as consequéncias das
decisdes e agbes realizadas no
nivel do programa

!

Buscar por riscos relacionados
com a eficiéncia do programa

l

Incluir os riscos identificados no
registro de riscos do programa.

Analizar o registro de riscos de
cada projeto componente

}

Buscar por riscos gue possam
afetar ao programa de acordo
com os critérios estabelecidos

Identificar Riscos Externos

76

|Avaliar o contexo externo no qual
estdo inseridos os projetos
componentes

!

Buscar por riscos que possam
influenciar na obteng&o dos
beneficios e objetivos ...

|

Incluir os riscos identificados no
registro de riscos do programa.

Analizar o registro de riscos dos
projetos componentes
conjuntamente

!

Buscar por riscos de mesma
natureza com causa equivalente
em mais de um projeto

Identificar Riscos Exclusivos |

]

Identificar Riscos Comuns I

]

Validar cada risco identificado
com o gerente do projeto que
teve o risco escalado

|

Incluir os riscos identificados no
registro de riscos do programa.

Validar cada risco identificado
com o grupo de gerentes dos
projetos envolvidos

l

Incluir os riscos identificados no
registro de riscos do programa.

Figura 5.4 — Identificacio dos Riscos de Programa
Fonte: Autor

Por exemplo, as pessoas que possuem uma Visdo mais clara sobre o que
afeta o desenvolvimento de cada projeto componente do programa, provavelmente
ndo tem a perfeita nocdo do contexto estratégico no qual estd envolvido, logo
poderéa contribuir para a identificacdo de riscos comuns e exclusivos, mas ndo para
a identificacdo de riscos estratégicos.

Ha também de se considerar que algumas técnicas sao muito penosas e
caras, sO sendo vidveis para casos muito importantes.

Como observado na figura 5.4, ha uma sutil diferenca entre os processos de
identificacdo para cada tipo de risco de programa. Abaixo serdo tratados alguns
aspectos importantes na identificacdo de cada tipo de risco.

Os riscos estratégicos ocorrem quando hd mudancas no direcionamento
estratégico da organizacdo podendo fazer com que o programa passe a ter
importancia estratégica diferente da que tinha quando foi concebido. O
conhecimento prévio dessas mudancas de direcdo é importante para que o gerente
de programa se prepare para levar a geréncia superior as consequéncias das
mudangas sobre o programa e como poderia reformular as diretrizes e critérios de
sucesso do programa caso tais mudancgas venham a se materializar.

Para reconhecer esses riscos adequadamente € importante que os niveis de
programa e o da estratégia tenham um canal de comunicacdo direto e bem
estruturado. A realizagé@o de reunifes periodicas com a alta direcéo (talvez dentro

da reunido de avaliacdo do programa) pode ser suficiente para que o gerente do


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0621271/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0621271/CA

77

programa esteja ciente desse tipo de risco e informe sobre os impactos sobre a sua
geréncia.

A identificacdo dos riscos de processo € na verdade uma entrada para a
analise prévia das decisdes a serem tomadas pela equipe do programa para o seu
direcionamento. Tais decisdes podem afetar, tanto de forma positiva como de
forma negativa, a capacidade dos projetos componentes de atingir seus proprios
objetivos alterando a eficiéncia do programa em termo de seus objetivos de custo
e prazo. Por exemplo, mudar uma escolha tecnoldgica por outra mais barata em
um subconjunto de projetos componentes pode aumentar o risco de perder
sinergias com 0s outros projetos e afetar os riscos relativos a objetivos e
beneficios, como por exemplo, de ndo ser capaz de garantir sua manutencao.

Eventos ocorridos no ambiente externo a organizacdo e aos projetos
componentes podem afetar diretamente a capacidade do programa de atender seus
objetivos e beneficios planejados, ainda que os projetos componentes atendam 0s
seus critérios de eficiéncia. Para que tais riscos sejam identificados, as premissas
relacionadas as diretrizes do programa, como ambientais, econdmicas e sociais
devem ser constantemente verificadas e reavaliadas. Pela proximidade, alguns
desses riscos podem ser mais facilmente observados pela equipe de projeto, entéo
a colaboracdo desta € importante. Evidentemente, para que essa equipe possa
identificar riscos de programa, seus gerentes precisam ter conhecimento claro do
papel do projeto no programa, i.e.,.como se espera que ele contribua para 0s
objetivos e beneficios planejados. Por 6bvio que pareca, isso nem sempre é
percebido.

Alguns riscos de projetos, ditos exclusivos, podem, quando né&o
adequadamente tratados em nivel superior, afetar aos objetivos do programa, uma
vez que certos critérios de sucesso podem depender fortemente do resultado de
alguns projetos componentes em especial. A anlise do registro de riscos de cada
projeto componente pode mostrar que riscos de alto grau de severidade
(probabilidade e impacto alto) seriam tratados de forma mais eficaz no nivel do
programa.

Para a identificacdo de riscos comuns (ou riscos oriundo de causa comum),
que € o subprocesso que consume a maior parte do tempo, recomenda-se uma
forte padronizacdo na forma de identificar riscos no nivel dos projetos. A anélise

de registros de riscos de projetos conjuntamente € muito complexa e a utilizacdo
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de ferramentas de inteligéncia artificial poderia ser util para tornar a execucao
deste processo mais razoavel. A utilizagdo de “‘estruturas analiticas de riscos”
padronizadas para os projetos, além da composi¢do de um banco de dados com as
causas e eventos de riscos mais comuns sdo ferramentas que também podem
facilitar a realizacdo desta tarefa.

O artigo de Olsson (2008) apresenta uma abordagem para gerenciar riscos
em um ambiente multiprojeto e o procedimento para o processo de identificacdo
de riscos € aplicavel a riscos comuns de programas. De acordo com o PMI (2008),
revisar 0s principais problemas que ja ocorreram em programas e projetos
anteriores de natureza similar ¢ uma atitude positiva e Olsson (2008) também

inclui essa tarefa em sua abordagem.

5.4.3.Andlise dos Riscos do Programa

O estagio de analise dos riscos é necessario, principalmente, para a alocacéo
eficiente de recursos escassos para 0 tratamento dos riscos identificados, sejam
financeiros, de pessoal ou de tempo. Esse estagio deve produzir uma lista de
riscos priorizados de acordo com a sua relevancia para os objetivos do programa.

Alguns riscos de programa, como 0s estratégicos, devem ser sempre
considerados prioritarios, observados e tratados de forma especial. J& os demais
riscos de programa, que ocorrem em maior numero e frequéncia, devem passar
por critérios de classificacdo para direcionar o esforco da equipe de geréncia de
riscos e concentra-lo no que for mais importante.

A anélise dos riscos é o estagio mais complexo do gerenciamento de riscos
de programas, mesmo que ndo seja 0 mais trabalhoso. Deve-se cuidar para que 0
esforgo a ser empregado ndo seja maior do que o valor que este estagio tem para o
programa de uma forma geral. N&o se pode perder de vista que a analise de riscos
¢ uma necessidade econémica e depende da aversdo ao risco dos decisores,
consequentemente, de modo geral, quanto maior a disponibilidade de recursos
para o tratamento dos riscos menor a necessidade de precisdo na analise para
estabelecer prioridades de tratamento.

A andlise de riscos pode utilizar ferramentas ditas qualitativas ou

quantitativas. As ferramentas qualitativas, como matrizes e graficos, séo simples
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de serem entendidas e manipuladas, entretanto ndo produzem resultados precisos,
ja as ferramentas quantitativas, como simulacdo de Monte Carlo, diagramas de
influéncia ou anélise de arvore de falhas sdo mais precisas e complexas e exigem
grande esforco adicional, por isso, sdo reservadas para questdes complexas,
estratégicas e sensiveis (Hillson, 2010).

Tradicionalmente, a priorizacdo dos riscos se d& primeiramente pela
combinagdo entre a probabilidade de ocorréncia do evento de risco estimada
(normalmente de forma subjetiva) e o impacto deste evento aos indicadores de
sucesso do programa. A combinacdo desses dois julgamentos é traduzida na
relevancia do risco que é utilizado para a priorizagdo dos riscos do programa
(PMI, 2008; Hillson, 2008).

O que se deseja entdo € estabelecer uma forma coerente, porém prética, de
selecionar os riscos mais relevantes para garantir o sucesso do programa, sejam
estes, os de maior impacto nos indicadores do programa caso venham a ocorrer,
ou de maior probabilidade de ocorréncia, considerando ainda a sua urgéncia (i.e.
proximidade estimada da ocorréncia).

As técnicas para andlise de riscos séo diversas e diferem principalmente na
sua precisao e complexidade. Uma metodologia utilizada correntemente de analise
qualitativa de riscos envolve a utilizagdo de escalas de probabilidade de
ocorréncia do evento de risco, bem como dos impactos ocasionados por sua
ocorréncia em dimensdes predefinidas. Essas duas medidas sdo dispostas em uma
matriz de mapeamento de riscos (Kerzner, 2011) também conhecida como matriz
de probabilidade e impacto.

Por envolver medidas (ainda que numa escala ordinal), o0 nome ‘“andlise
qualitativa” ¢ mal empregado e melhor seria denomina-la “andlise aproximada”
do risco.

Os objetivos do programa sdo representados por indicadores que podem
bem refletir as consequéncias dos riscos. A probabilidade descreve a incerteza dos
avaliadores sobre a possibilidade de ocorréncia do risco, enquanto que o impacto é
utilizado para descrever o efeito dos riscos nos indicadores do programa, dada as
causas mapeadas.

A ferramenta mais utilizada na tradicional abordagem de analise de riscos
é a matriz de riscos, cujo principal argumento para seu uso disseminado é a sua

declarada simplicidade de aplicagdo. Entretanto, € reconhecido que ha uma série
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de limitacGes em seu uso (Cox Jr., 2008; Hubbard, 2009), como por exemplo, a de
ndo considerar a diferenca na percepcao de risco dos individuos ja que a descricao
qualitativa da probabilidade é entendida e avaliada de formas diferentes pelas
pessoas ainda que se padronizem os termos. Outras sérias limitacdes sdo a de
permitir a comparacdo de apenas um pequeno numero de riscos de forma
adequada, ndo levar em conta as dependéncias entre os riscos e o fato de a
utilizacdo de categorias ndo € ser Util para a alocagdo de recursos. Cox Jr. (2008)
examina essas deficiéncias de forma interessante e convincente.

Na abordagem tradicional de analise quantitativa de riscos, o que se deseja
é atribuir a cada risco identificado um indice de risco, normalmente chamado de
relevancia do risco, para que se possa criar uma priorizacdo para alocacdo de
recursos para o tratamento dos riscos.

Esse indice de risco é normalmente calculado a partir de seu valor
esperado, ou seja, do produto entre a probabilidade de ocorréncia (ou nédo) do
evento de risco (sem admitir que o risco possa ocorrer em diversos graus de
impacto) e a avaliacdo do seu impacto sobre um determinado indicador do
programa caso ocorra. Entretanto, esse indice de risco ¢ resultado de uma ““analise
qualitativa” de riscos, que se da através de escolha de categorias de probabilidade

e impacto, como representado no quadro 6.1.

Categoria | Probabilidade (orgamell"nrtr:)p:r(;[cl)% 1000) Pontuagéo
Muito Alto | Acima de 91% Acima de 2.000 5
Alto 61% - 90% 1,000 - 1,999 4
Meédio 31% - 60% 500 — 999 3
Baixo 11% - 30% 100 — 499 2
Muito Baixo 01% - 10% Até 99 1
Nenhum 0% Sem impacto no or¢camento 0

Quadro 6.1 — Exemplo de Categorias de Probabilidade e Impacto Tipicas
Fonte: Autor

Tanto a probabilidade, quanto os impactos nas diferentes dimensdes a
serem avaliadas devem possuir escalas de facil entendimento para apoiar na
avaliacdo. A pratica mostra a frequente utilizacdo de 5 categorias (faixas) para
classificar a probabilidade de ocorréncia e o impacto de um evento de risco sobre
uma dimens&o de avalia¢do sdo elas: muito baixo, baixo, médio, alto e muito alto.

Essas escalas sdo ordinais (supostamente, ou nem isso, pois € dito que a analise é
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qualitativa) e seus valores ndo possuem nenhum significado cardinal, ou seja, ndo
devem ser utilizados para a realizacdo de opera¢Ges matematicas (Kerzner, 2011).

Entretanto, o“indice de risco”, que ¢ tido como o indicador que representa
a importancia (ou posicao ordinal) do risco em relacdo ao conjunto de riscos
identificados € o resultado do produto da pontuacéo atribuida a probabilidade pela
pontuacdo atribuida ao impacto do evento de risco:

IR = Probabilidade x Impacto

O resultado deste produto é posicionado em uma matriz de riscos, que
deve refletir a tolerancia ao risco dos patrocinadores do programa, conforme
oquadro 6.2 abaixo. Por exemplo, um evento de risco avaliado como de alta
probabilidade de ocorréncia e médio impacto no indicador desejado (orgamento,
por exemplo), de acordo com a tabela esse evento de risco possui um IR = 4x3 =
12 o que corresponde a um risco de média relevancia, pertencente a categoria

amarela da matriz de riscos adotada.

Prob\Imp MB B Md A MA
MA 5 10
A 4 8 12
Md 3 6 9 12
B 2 4 6 8 10
MB 1 2 3 4 5

Quadro 6.2 — Exemplo de Matriz de Probabilidade e Impacto
Fonte: Autor

Preconiza-se que a matriz de probabilidade deve ser elaborada para um
programa desde a fase do planejamento do programa e revisada ao longo de sua
maturacdo. Além disso, deve refletir a tolerancia (ou aversdo) ao risco dos
interessados do programa.

A matriz apresentada no quadro 6.2 deve ter o limite de suas regides
constituido para cada programa e associado as definicGes de mapeamento das
escalas de probabilidade e impacto previamente estabelecidas.

Nessa matriz de probabilidade e impacto, os riscos posicionados na regido
vermelha (ou cinza mais escuro) possuem alta relevancia para o programa, na
regido amarela (ou cinza médio) possuem relevancia média e na regido verde (ou

cinza mais claro) possuem relevancia baixa para 0s objetivos do programa.
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Apesar da inegavel simplicidade de utilizacdoda matriz de probabilidade e
impacto € possivel observar uma série de questfes na aplicabilidade da matriz de
riscos, uma delas € relacionada a utilizagdo de categorias ditas qualitativas para
representar probabilidades e impactos em indicadores que sdo na realidade
quantitativos (i.e.em escala, no minimo, ordinal). De forma contraditoria, as
mesmas escalas (supostamente ordinais) sdo utilizadas para compor o indice de
risco como o produto de valores nessas escalas (violando a nogéo de que produto
¢ operacdo valida apenas para escalas racionais).

Em casos especificos, como em danos para a imagem da organizacao, em
que se deseja evitar certos cenarios, uma escala qualitativa (na verdade ordinal)
talvez seja uma alternativa razoavel. Entretanto, se diversos riscos tiverem seus
impactos medidos monetariamente, muito em significado é desnecessariamente
perdido.

O roteiro classico para que um especialista faca uma avaliagdo com o
apoio de uma tabela de categorias e uma matriz de riscos € a seguinte:

e Apontar as causas para os riscos identificados.

e Eliciar dos especialistas a probabilidade de ocorréncia de cada risco

(ou diretamente a categoria de probabilidade pré-definida).
e Verificar em qual categoria de probabilidade pré-definida se enquadra
a probabilidade eliciada.

e Eliciar dos especialistas o impacto de cada risco no indicador

determinado.

e Verificar em qual categoria de impacto pré-definida se enquadra o

impacto eliciado (ou diretamente a categoria de impacto pré-definida).

e Priorizar o risco a partir do calculo do IR e a associa¢do na matriz de

risco.

Algumas limitacdes relacionadas ao uso das matrizes de risco na analise
qualitativa relevantes para analise de risco em programas serdo apresentadas a
seguir. Se a simplicidade da técnica é um forte atrativo, suas limitagdes néo
devem ser negligenciadas, pois se o problema é complexo e merece uma analise

mais acurada, tal simplicidade deixa de ser virtude.
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5.4.3.1. Perda de Informacéao na Analise com a Matriz de Risco

Na aplicacdo da matriz de riscos, o especialista tem que decidir por uma
categoria pré-determinada de probabilidade de ocorréncia do evento de risco. Nao
ha a opcédo, nesse procedimento, de se imaginar que a probabilidade possa ser de
10% ou 50% dependendo do cenario que ele tiver em mente, por exemplo.

As informacdes disponiveis para que o especialista escolha uma categoria
de probabilidade de ocorréncia sdo as possiveis causas identificadas para o evento
de risco e as condi¢des atuais, o que leva a crer que, na verdade, o que se tem €
uma probabilidade condicionada & ocorréncia das causas levantadas. Entretanto,
ndo € possivel identificar as operacdes realizadas pelos especialistas para
transformar essa informacéo preliminar em apenas uma categoria de probabilidade
que posteriormente sera transformada em apenas um nimero.

Para a escolha de uma categoria de impacto, o especialista tem que
imaginar que uma vez que 0 evento de risco ocorra seu impacto terd uma
determinada e Unica magnitude. Nao se considera que as incertezas podem levar o
especialista a acreditar que um risco possa causar,com diferentes probabilidades,
um impacto alto ou médio, por exemplo. Decompor esse risco em dois (um com
“alto impacto” e outro com “baixo impacto”, por exemplo) nao resolve o
problema, pois esses eventos seriam mutuamente excludentes e ndo é possivel
apresentar dependéncias de forma clara na matriz.

Em ambos os casos, ocorre que a avaliagdo do especialista € reduzida a um
nimero para que se possa obter posteriormente um indice de risco, com perda
significativa da informacdo e com uma falsa avaliacdo da incerteza no resultado
final.

Outra perda de informagdo decorre da heterogeneidade dos impactos.
Impactos econémicos frequentemente podem ser expressos em termos monetarios,
mas isso pode ndo ocorrer para muitos outros impactos como danos a imagem da
organizacdo. Para garantir consisténcia entre avaliagdes de impactos medidos em
escalas diferentes € necessario recorrer a métodos de avaliagdo de “utilidade

subjetiva”, de novo, destruindo a aparente simplicidade da matriz de risco.
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5.4.3.2. Dificuldade na Diferenciacdo dos Riscos

Independentemente do grau de informacéo que se tem de cada risco, na
matriz de risco todos os riscos considerados sdo classificados através de um
mesmo procedimento. O resultado do processo é uma lista de riscos dentro de
cada categoria de relevancia (ex.: alta, média ou baixa) na estimativa dos
avaliadores.

Entretanto, uma importante observacdo de Kerzner (2011) é que essa
ferramenta ndo permite classificar os riscos dentro de uma mesma categoria de
relevancia. Assim, a geréncia do programa deve observar e garantir a coeréncia da
lista através de outros parametros como a urgéncia ou complexidade do
tratamento. Portanto, a aparente simplicidade inicial ndo evita a complexidade da
priorizacdo dos riscos, sendo de todos, pelo menos dos pertencentes as categorias

de relevancia mais elevada.

5.4.3.3. Incoeréncia de Resultados na Anéalise com a Matriz de Risco

Além dos muitos “empates” usualmente causados pela aplicacdo da
abordagem tradicional através da matriz de riscos, ndo ha como garantir que um
determinado evento de risco classificado em uma categoria mais alta é realmente
mais relevante que um risco classificado em uma categoria mais baixa. Uma
forma préatica de demonstrar isso é através do seguinte exemplo:

Considere um determinado evento de risco A, cujo avaliador imagina ter
probabilidade de ocorréncia de aproximadamente 65% e impacto estimado em R$
1.200 mil, pelas categorias estabelecidas no quadro 6.1, verificamos que esse risco
possui probabilidade e impacto altos, logo o IR = 4x4 =16 e o0 evento de risco A é
classificado como alto de acordo com a matriz de riscos. Para um risco B, cujo
avaliador imagina possui probabilidade de ocorréncia de aproximadamente 85% e
um impacto estimado caso venha a ocorrer de R$ 950 mil, sua probabilidade é
classificada como alta e seu impacto como médio, com IR = 4 x 3 = 12 sua
classificacdo é média segundo a matriz de riscos.

No exemplo acima, é possivel observar que caso o custo esperado fosse
calculado diretamente a partir da avaliagédo do especialista o resultado do custo

esperado do risco A seria 780 mil e do risco B seria 807,5 mil. logo para o
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orcamento do programa o risco B seria considerado mais relevante e deveria
receber maior atencdo. Issoilustra um erro grave na interpretacdo da analise
através de matrizes. Ainda assim, em ambos os calculos ndo foram considerados
dois importantes aspectos, a incerteza na avaliacdo e a utilidade do tomador de
decisdo que, pela aversdo ao risco, ndo é necessariamente proporcional ao valor

monetario.

5.4.3.4. Andlise com a Matriz de Risco ndo Considera Dependéncias

Ao calcular o indice de risco para uma lista de riscos identificados,
a matriz de risco ignora a dependéncia probabilistica entre os riscos. Tais
dependéncias podem resultar de causas comuns, de riscos secundarios (i.e.eventos
de risco cujas causas Sd0 outros eventos de risco caso acontecam), ou ainda, de
riscos mutuamente excludentes (conforme j& observado acima).

Também de forma cléssica, o tratamento de risco pode ser dado pela sua
eliminacdo, transferéncia para terceiros ou mitigacdo (que quer dizer reduzir a sua
probabilidade estimada de ocorréncia ou o seu impacto).

A matriz de riscos ndo considera os efeitos colaterais do tratamento
aplicado, ou seja, tratar um risco quer dizer atuar sobre a causa, impedir o proprio
evento de risco apesar das causas, ou tentar reduzir o seu impacto estimado
criando as condi¢cBes adequadas. Dessa forma, quando se atua sobre uma causa
compartilhada por vérios riscos, se obtém beneficios sobre o conjunto de riscos
que ndo é considerado pelo mecanismo da matriz.

Considere, por exemplo, um evento de risco A cuja classificacdo foi
considerada alta, logo, na abordagem tradicional, possuira prioridade na alocacéao
de recursos para o tratamento, independentemente da forma que se decidir trata-lo
e de que hajam riscos ligados a uma mesma causa cujo tratamento resultasse em
um efeito mais positivo para os indicadores de programa avaliados.

Assim, pode ocorrer que alguns riscos classificados como altos sejam
tratados, enquanto que uma causa comum a uma por¢do de riscos classificados
como menos relevantes ndo seja considerada para tratamento, ocasionando uma
grande perda potencial.

E claro que se poderia tomar como um Gnico risco a causa comum aos

riscos inicialmente identificados e seus impactos combinados num Unico impacto,
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mas isso nem sempre € facil quando os riscos sao identificados por individuos de
diferentes areas. Além disso, esses riscos de causa comum podem ter
consequéncias em aspectos muito diversos tornando dificil para os especialistas
chegarem a uma avaliacdo do impacto total.

Essa observagdo gera um questionamento: “O que realmente desejamos
identificar?0s eventos de risco que mais influenciam (individualmente) o
indicador avaliado, ou quais as a¢c0es que devem ser realizadas sobre o conjunto
de riscos de modo a obter o melhor resultado no indicador avaliado?”

Esse questionamento pde em discussdo a propria “filosofia” de separagao
de avaliagéo e tratamento do risco preconizada na abordagem tradicional, muito
mais do que simplesmente a escolha da ferramenta adequada para executa-la.

5.4.4.Planejamento de Resposta aos Riscos

Esse estagio do gerenciamento de risco busca selecionar a resposta mais
apropriada aos riscos identificados e priorizados. Ele inclui identificar o
proprietario dos riscos, definir as acbes de resposta, suas datas de execucdo e
alocar os recursos necessarios para cumprir os planos (PMI, 2008).

Todas as agdes propostas precisam ser alinhadas com a estratégia de
tratamento selecionada para o risco, por exemplo, mitigar, evitar, aceitar ou
explorar o risco. A estratégia deve ser adequadamente selecionada e aprovada
pelo gerente de programa, antes do estagio de planejamento de resposta.

Curiosamente, nas abordagens tradicionais ndo se indicam procedimentos
para rever as prioridades de tratamento dos riscos que levem em conta o impacto
(beneficios e custos) desses tratamentos no panorama geral de risco do programa.
De forma pouco prética, supostamente isso poderia ser feito refazendo a anélise de
risco apos considerar cada tratamento de cada risco.

5.4.5.Monitoramento e Controle dos Riscos de Programa

Esse estagio é necessario para avaliar o progresso dos planos de resposta aos
riscos, e também para validar as premissas sob as quais os riscos foram
identificados e reavaliar a sua relevancia. DecisfGes precisam ser tomadas se 0S

planos de resposta ndo estdo produzindo resultados satisfatérios, seja pelo
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desenvolvimento de novos planos, pela mudanca da estratégia adotada, ou por
nomear um novo proprietario para o risco.

O modelo do PMI (2008) inclui passos adicionais de identificacdo e
reanalises dos riscos, mas nesta tese, consideramos que iSSO ocorre em um novo
ciclo do gerenciamento de risco do programa e estdo incluidas na descricdo do
processo.

Hillson (2008) afirma que o nivel gerencial do programa tem duas opcdes
para tratar seus riscos além das estratégias mencionadas, respectivamente, escalar
0 risco para o nivel estratégico ou delegar o risco para o nivel de projeto quando
for apropriado.

Essa transferéncia é recomendada sempre que as caracteristicas dos riscos o
tornam de melhor manejo em um nivel diferente, entretanto, a responsabilidade

pelo gerenciamento de riscos do programa é sempre da geréncia do programa.
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6Da Analise a Resposta ao Risco: Uma Abordagem
Integrada

A abordagem tradicional do gerenciamento de riscos prevé etapas bem
definidas, conforme observado no capitulo anterior. Neste capitulo sera proposto
um mecanismo de analise através de diagramas de influéncia, que permite a
consideracdo do resultado do tratamento planejado para os riscos na forma de
decisOes a serem tomadas, aléem de prover um instrumento para o monitoramento
dos riscos.

O capitulo inicia apresentando os principais conceitos de analise de decisao
e da ferramenta diagrama de influéncia que é utilizada como instrumento de
aplicacdo da metodologia de analise proposta. Em seguida, mostra como a
abordagem apresentada pode substituir a abordagem tradicional com beneficios

adicionais e pouco acréscimo de esfor¢o e complexidade.

6.1.Fundamentos da Analise de Decisao

Gerenciar riscos em um programa € tomar decisfes e realizar acdes para que
0S seus objetivos sejam, tanto quanto possivel provaveis de serem alcancados
apesar dos eventos incertos. Assim, um processo formal e coerente para a analise
das decisdes surgentes durante o planejamento e o desenvolvimento do programa
€ necessario.

Howard (1965) cunhou a expressdo “Analise de Decisdo” (Decision
Analysis) para identificar esse processo formal e estruturado de avaliacdo das
decisOes possiveis no enfrentamento de um determinado problema.

A analise de decisdo € um procedimento l6gico utilizado para realizar o
balanceamento dos fatores que influenciam uma decisdo, como por exemplo,
incertezas, valores e preferéncias do decisor (Howard, 2007).

Na presenca de incertezas, a analise de decisdo nédo pretende dar ao decisor a
capacidade de obter os melhores resultados para as suas decisfes e sim a melhor

decisdo. Isso quer dizer que esse procedimento busca pela légica e coeréncia na
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tomada de decis@o e ndo pelo melhor resultado em si, visto que, este é, também,
funcéo do acaso.

Entretanto, se espera que a tomada de boas decisdes em todas as situagdes
gere uma grande parcela de bons resultados, muito embora o acaso possa nos
surpreender e uma decisao considerada boa possa gerar um resultado catastrofico
e uma decisdo considerada péssima possa gerar um bom resultado isoladamente.

A anélise de decisdo s6 faz sentindo em um ambiente de incertezas no qual
existam preferéncias do decisor, 0 como €, de fato, o caso da implementacdo de
um programa organizacional.

Para Howard (2007) uma decisdo deve ser apoiada sobre trés pilares:
alternativas, informagdo e preferéncias. E todos esses elementos devem ser
conduzidos através de um processo I6gico para a geracdo de boas decisdes.

O autor também apresenta uma pirdimide chamada de ‘“hierarquia de
decisdes” (figura 6.1) na qual relaciona o volume, a periodicidade e a relevancia
das decisbes tomadas por um decisor e como elas se diferenciam na sua

complexidade de anélise.

Rigo roso — De importancia estratégica;
— Analiticamente ou organizacionalmente
complexo e com contetdo de dificil
acesso. (semanas ou meses)

— De importancia estratégica, porém
de “facil” manejo;

= Ou dificil, porém, sem exigir um
forco significante (horas)

Aplicar
rigorosa
abordagem
de decisdo

Consciente

Uso de elementos de qualidade né’qu_ as decisdes do
o - . g ~ cotidia
decisao como listas de verificacdo, . .o quentes (minutos)

redugdo de vieses

Figura 6.1 — A Hierarquia de Decisdo — Adaptado de Howard (2007)

De acordo com o diagrama de hierarquia de decistes de Howard, podemos
concluir que em virtude de sua complexidade e relevancia estratégica as
importantes decisdes em um programa, estdo situadas primordialmente no topo da

pirdamide e necessitam de uma estruturacdo apropriada, de alternativas que
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respondam a necessidade de decisdo e de informacgdo confiavel. Além disso, €
essencial que as preferéncias do tomador de decisdo sejam claras, o que em
muitos casos nao € algo tdo natural necessitando assim serem calibradas.

Howard (1992) também apresentou algumas propriedades desejaveis para

uma decisao apropriada, das quais citaremos algumas delas:

O decisor deve ser indiferente entre duas alternativas cujas
caracteristicas (probabilidade de ocorréncia e impacto, no caso do
risco) sejam iguais;

— A ordem de recebimento dos elementos do conjunto de informagdes
para as alternativas em uma tomada de decisdo ndo deve interferir na
decisdo.

— Sob situacdo de desconhecimento sobre uma varidvel A um decisor
deve preferir uma decisdo D as outras, quando esta decisdo D €
preferida em situacdo de ocorréncia de A e de ndo ocorréncia de A.
Essa propriedade esta relacionada a coeréncia da decisdo.

— A retirada ou inclusdo de uma alternativa ndo informativa (sua

retirada ndo prové nova informacéo para as demais alternativas) nao

altera a preferéncia do decisor sobre as demais alternativas.

Outras propriedades foram incluidas por Howard em trabalhos posteriores
que refletem a maturidade no entendimento sobre a qualidade de decisdo, mas nao

sd0 essenciais para 0s propositos da tese.

6.2.Diagrama de Influéncia

Um importante desenvolvimento na area de andlise de decisdo foi o
surgimento do diagrama de influéncia(ver Howard e Matheson, 1980). Esse
diagrama disponibiliza uma estrutura que pode ser facilmente entendida pelos
decisores e também pode ser utilizada para a resolucdo de problemas em ambiente
computacional.

Os diagramas de influéncia sdo representagdes graficas que apoiam no
entendimento e resolucdo de problemas de decisdes sob incerteza. Essa
representacdo grafica € uma rede com noOs conectados atraves de arcos

direcionados.
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Os nds de um diagrama de influéncia podem ser classificados como nos de
incerteza ou no6s de chance, representados por circulos ou elipses, nés de
decisdo, usualmente retdngulos e nds de valores, representados por hexagonos.

O significado dos arcos direcionados ou, de forma usual, flechas dependem
dos tipos de nds observados. Uma flecha entre dois nds de incerteza partindo de A
e B representam que a probabilidade de ocorréncia de B depende da probabilidade
de A. Uma flecha que possui como destino um n6 de decisdo representa que o
estado do né predecessor esta disponivel no momento da decisdo e sdo chamadas
flechas informacionais.

As flechas que chegam a um n6 de valor sdo chamadas de flechas
funcionaise representam os nés dos quais 0 né de valor depende. Por Gltimo,
uma flecha que parte de um n6 de decisdo a um né de incerteza é chamada de
influéncia, o que quer dizer que a probabilidade atribuida ao né depende da
decisdo tomada. A auséncia de flechas entre um n6 A e um nd B representa que A
ndo é influenciado diretamente por B e vice-versa, ou seja, o diagrama de
influéncias mostra as independéncias na estrutura estabelecida e que sao
essenciais para a simplificacdo do processo de tomada de decisao.

A figura 6.2 abaixo resume as defini¢bes graficas utilizadas no diagrama
de influéncias e apresentadas por Howard e Matheson (2005). Essa figura mostra
como os diagramas de influéncia representam as influéncias entre variaveis
aleatérias (n6s de chance) e decisdes (n6s de decisdo). Assim conjuntos
conectados de nos de chance e nds de deciséo, assim como o0s nds de valores, sdo
chamados digramas de influéncia, pois demonstram de que forma cada né

influéncia em seu subsequente.
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O—®

As probabilidades associadas com a variavel
aleatoria B depende do resultado da variavel
aleatoria A.

=0

A probabilidade da variavel aleatéria D
depende da decisao C

@ | ¢

Adecisdao F étomada quando se conhece o
resultadode E

G H

Adecisao H étomada quando se conhece a
decisao G tomada

Figura 6.2 — Defini¢bes usadas em Diagramas de Influéncia — Traducéo livre de Howard e
Matheson, 2005

O diagrama acima (figura 6.4) mostra que a decisdo de executar ou ndo o
tratamento de um risco influenciard a probabilidade de ocorréncia da causa C
geradora do evento de risco R e no custo global do problema. A probabilidade de
ocorréncia da causa C influencia a probabilidade de ocorréncia do risco R e
indiretamente também influencia o custo do problema, no cenario em que seriam
necessarias correcdes para 0 programa.

Caso dois ou mais tratamentos estivessem disponiveis — influenciando a
probabilidade da causa vir a ocorrer, ou atuando na diminuicdo da probabilidade
de o evento de risco ocorrer dado que as causas venham a ocorrer — deve-se
observar o impacto de cada tratamento no custo global (ou outro indicador
utilizado) e adotar um tratamento que resulte no menor custo esperado. Assim, 0
diagrama de influéncia mostra-se como a ferramenta indicada para apoiar nesta

analise.
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P(Acdo=55)=0,25

P(Acdo=510)=0,25
P{Agao=520)=0,50
Comprar “
V(CA,$5) = $500

V(CA,$10) = $1000
V(CA, $20) = $2000
V(RFn) = $1005

CA = Comprar lote de a¢des
RF = Investir em renda fixa

Figura 6.3 — Diagrama de Influéncia — Decisdo de Investimento — Adaptado de Neapolitan,
2004

O diagrama de influéncia mostra que o valor obtido ao final do primeiro
més de investimento e influenciado pela deciséo da compra do lote de acdes ou
opcao pela renda fixa e, no primeiro caso, pelo valor da ac¢éo no final do primeiro
més.

A implementacdo e o calculo dos diagramas de influéncia ndo sdo foco
desta tese, ferramentas computacionais existem para esse fim, como por exemplo,
o GeNIe™ da Decision Systems Laboratory,o Netica™ da Norsys e

PrecisionTree™ da Palisade. Os exemplos apresentados nesta tese foram

calculados com a verséo livre do GeNle 2.0.

6.3.Modelagem de Anadlise de Riscos com Diagramas de Influéncia

O diagrama de influéncia pode modelar o problema da analise de riscos de
programa incluindo um aspecto pouco explorado na abordagem tradicional que é a
observacao da influéncia do tratamento adotado no indicador observado. Nessa
abordagem, o0 que se espera ndo é obter a relevancia de cada risco e sim 0s
tratamentos de maior eficiéncia no resultado do indicador global.

Dessa forma, a dificuldade (custo) e os beneficios, isto é, as efetividades
(eficiéncia + eficacia) dos tratamentos possiveis sdo também considerados na

analise.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0621271/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0621271/CA

94

P(C|T)=0,25
P(~C|T)=0,75
P(C|~T)=0,65

P(~C|~T)=0,35

P(R|C)=0,80

Tratamento P(*R 'C) =0,20
P(R[~C)=0
P(*R|~C)=1

1

= Executar tratamento
Nao executar tratamento

T
~T=

C(R,T) = $4000
C(R,~T) = $3000
C(*R, T) = $1000

C(~*R,~T) =50

Figura 6.4 — Diagrama de influéncia para Analise de Risco de Programa
Fonte: Autor

O diagrama acima (figura 6.4) mostra que a decisdo de executar ou ndo o
tratamento de um risco influenciard a probabilidade de ocorréncia da causa C
geradora do evento de risco R e no custo global do problema. A probabilidade de
ocorréncia da causa C influencia a probabilidade de ocorréncia do risco R e
indiretamente também influencia o custo do problema, no cenario em que seriam
necessarias correcdes para 0 programa.

Caso dois ou mais tratamentos estivessem disponiveis — influenciando a
probabilidade da causa vir a ocorrer, ou atuando na diminui¢do da probabilidade
de o evento de risco ocorrer dado que as causas venham a ocorrer — deve-se
observar o impacto de cada tratamento no custo global (ou outro indicador
utilizado) e adotar um tratamento que resulte no menor custo esperado. Assim, 0
diagrama de influéncia mostra-se como a ferramenta indicada para apoiar nesta

analise.

6.4.Diagramas de Influéncia na Analise de Riscos de Programas

Consideramos que mesmo adotando a abordagem tradicional de analise de
riscos que busca determinar um indice de risco, geralmente chamado relevancia, a
utilizacdo de diagramas de influéncia em substituicdo & matriz de risco traz uma

série de vantagens sem aumentar significativamente a complexidade da analise.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0621271/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0621271/CA

95

Como visto anteriormente, os diagramas de influéncia sdo capazes de
representar graficamente o risco ou o conjunto de riscos avaliados, o que permite
um entendimento mais profundo e claro do problema a ser avaliado.

A utilizacdo do diagrama de influéncia permite ao avaliador apreciar
visualmente as dependéncias relevantes entre 0s riscos, através do

compartilhamento de suas causas (figura 6.5).

6.4.1.Abordagem Tradicional com Diagramas de Influéncia

Para se utilizar a abordagem tradicional por meio de diagramas de
influéncia é necessaria a definigdo das classes de probabilidade de ocorréncia e de
classes de impacto no indicador avaliado, da mesma forma que na utilizagdo de
matrizes de risco. Diagramas de influéncia que possuem apenas nos de chance e
nés de relevancia sdo conhecidos como redes bayesianas (Pearl, 1985) e sdo
chamados por Howard (1989) de diagrama de relevancia.

No diagrama abaixo (figura 6.5), todos os nds apresentados sdo nds de
chance e cada um deles representa uma variavel aleatéria no problema tradicional
da analise do risco. As causas sdo varidveis que influenciam na probabilidade de
ocorréncia de cada evento de risco, 0 impacto do risco sobre o custo ndo depende
de nenhum fator externo, é considerado um fendmeno aleatdrio, mas junto com a
ocorréncia do risco influenciam a probabilidade de que o risco assuma

determinada relevancia (ex.: baixa, média ou alta).

Impacto
Risco1
Ocorréncia
Risco 1
Ocorréncia
Risco 2
Impacto
Risco 2

Figura 6.5 —Diagrama de Relevancia para Abordagem Tradicional
Fonte: Autor

Relevancia
Risco 1

Relevancia
Risco 2
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Para ilustrar a operacionalizacdo da abordagem tradicional de anélise de
riscos atraves de diagramas, sera utilizado o seguinte programa ficticio:

Uma companhia ligada a cadeia do petroleo trabalha com o transporte e
armazenamento de petrdleo através de dutos, estacdes de bombeamento e parques
de tancagem. Ao redor de uma de suas instalacfes, foram instaladas invasoes
populares e, devido a boa infraestrutura urbana, a regido passou a ser
intensamente povoada, aumentando o risco de acidentes com pessoas,
equipamentos e dutos.

Por ndo possuir poder politico para remover a comunidade que se formou,
a companhia resolveu entdo desenvolver um programa para o0 reposicionamento
de seus dutos e estagOes dessa regido para outra mais distante das regides
povoadas a fim de reduzir o nimero de acidentes com as pessoas e as instalacdes.
Alguns beneficios, também foram almejados pela companhia, como por exemplo,
obter um retorno financeiro positivo com a implantagdo do programa, aumentando
0 desempenho operacional do novo sistema de transporte.

Alguns projetos foram aprovados para servirem de meio de implantacédo
do programa:

e Instalar novas estacGes de bombeamento;

¢ Instalar novos dutos de transferéncia de 6leo;

e Realocar a pequena populagdo do novo local para conjuntos
habitacionais.

Em um estagio inicial do programa, um ciclo do gerenciamento de riscos
foi realizado. Nesse exemplo, decidiu-se utilizar como indicador para a anélise de
riscos, 0 orgcamento para 0 programa, apesar de, no caso real, outros objetivos
importantes devessem ser representados por indicadores adicionais. Indicadores
multiplos podem ser formalmente, ou mentalmente, reduzidos a um so6 indicador

de impacto.
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Assim, a etapa de identificacdo de riscos foi realizada e gerou a lista de

riscos apresentada no quadro 6.3, a seguir:

ID Evento de Risco Causas Mapeadas

) ) ) - Comunidades se alojando préximo as
Interdicdo da instalacdo na nova linha de ]
1 novas instalacGes.
dutos. ] .
- Problemas com o0 meio ambiente.

- Comunidades se alojando proximas as

) Acidentes com pedestres na area de novas instalagoes.
instalacdo das novas linhas de dutos. - Infraestrutura inadequada para o trafego
de veiculos.
Impossibilidades de contratar o
3 | equipamento necessario para a montagem - Alto nimero de projetos concorrentes.

da estagdo de bombeamento.

o o - Baixa qualificacdo de trabalhadores
Impossibilidade de atender os requisitos )
4 ] 5 ] . locais.
legais de contratacdo de servicos locais. i )
- Alto numero de projetos concorrentes.

5 | Danos nos dutos durante a instalacéo - Dutos de dificil manuseio.

Quadro 6.3 — Lista de Riscos Identificados do Programa
Fonte: Autor

Aqui, ndo sera discutida a forma de proceder a identificacdo de riscos que
foi um dos objetos do capitulo 5 desta tese. A classificacdo dos riscos se dara

conforme o quadro 6.4 abaixo, definido pelo patrocinador do programa.

. Frequéncia Impacto no indicador
Categoria de oc%rréncia (orgapmento em R$ 1000)
Muito Alto | Acima de 91% Acima de 2.000

Alto 61% - 90% 1,000 - 1,999
Médio 31% - 60% 500 — 999
Baixo 11% - 30% 100 — 499
Muito Baixo 01% - 10% Até 99
Nenhum 0% Sem impacto no or¢camento

Quadro 6.4 — Classifica¢do dos Riscos do Programa
Fonte: Autor

O diagrama utilizado para avaliar a relevancia do conjunto de riscos pode
ser apresentado de acordo com a figura 6.6 Esse diagrama reproduz o

funcionamento da matriz de riscos.
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Impacto
Interdicdo
Custo

Relevancia
Interdicédo

Ocorréncia
Interdicdo

Ocorréncia
Acidente

Impacto
Acidente Custg

Surgimento
Nascente
>omunidades
Alojando

Relevancia
Acidente

Impacto
Contratacdo
Custo

Relevancia
Contratagdo

Ocorréncia
Contratagdo

Projetos
Concorrentes
Baixa
Qualificagdo

Ocorréncia
Requisitos
Locais

Relevancia
Requisitos
Locais

Impacto
Requisitos
Locais

Ocorréncia
Danos Dutos

Dificil
Manuseio

Relevancia
Danos Dutos

Figura 6.6 — Diagrama de Relevancia para Andlise dos Riscos Identificados

Impacto
Danos Dutos
Custo

Uma vez constituida a parte grafica do diagrama de influéncia, é solicitado
aos especialistas que estimem a probabilidade de cada risco. Neste ponto uma
observacdo é importante, varios autores afirmam que a identificacdo de riscos
deve compreender também o registro e a compreensao das suas causas (Hillson,
2009; Kerzner, 2001), entretanto a técnica de analise por matrizes de risco nédo
deixa claro de que forma essa informacdo é utilizada no modelo, pois apenas a

probabilidade do evento do risco é formalmente utilizada.
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Assim, 0 que se solicita ao especialista € uma probabilidade absoluta, ou
seja, considerando qualquer cenério. Ja o diagrama de influéncia permite que cada
cenario seja bem definido deixando claro quais os cendrios considerados na
analise e como eles sdo formados a partir das causas mais basicas mapeadas.

Para ilustrar o processo de eliciacdo de probabilidades com o diagrama de

influéncia (ou diagrama de relevancia) serd utilizado o risco 4 apresentado no

exemplo:
ID Evento de Risco Causas Mapeadas
Impossibilidade de atender os requisitos | - Baixa qualificacdo de trabalhadores locais.
4 legais de contratacdo de servicos locais. - Alto nimero de projetos concorrentes.

Para que sejam extraidas as informagdes do especialista, 0s
guestionamentos, tomando como base as categorias predefinidas de ocorréncia e
impacto, deverdo ser realizados da seguinte forma:

e Qual a probabilidade de que ndo se consiga atender os requisitos legais de
contratacdo local, supondo que a qualificacdo da mao de obra local é baixa
e que nao ha concorréncia entre projetos?

e Qual a probabilidade de que ndo se consiga atender os requisitos legais de
contratacdo local, supondo que haja qualificacdo da mao de obra local e
que haja forte concorréncia entre projetos?

e Qual a probabilidade de que ndo se consiga atender os requisitos legais de
contratacdo local, uma vez que a qualificacdo da médo de obra local é
baixa, e ha forte concorréncia entre projetos?

e Qual a probabilidade de que ndo se consiga atender os requisitos legais de
contratacdo local, supondo que haja qualificacdo da médo de obra local e
ndo haja concorréncia entre projetos?

Essas gquestbes geram uma tabela de probabilidades conjuntas para o n6 de

chance denominado de “Ocorréncia Requisitos Locais” apresentado no quadro 6.5

abaixo:
Baixa Qualificacéo Projetos Concorrentes Ocorréncia Requisitos Locais
(Dado) (Dado) (Eliciado)
Ocorre Ocorre Muito Alto
Nao Ocorre Ocorre Alto
Ocorre Nao Ocorre Médio
Né&o Ocorre Né&o Ocorre Nenhum

Quadro 6.5 — Probabilidades a posteriori - Ocorréncia Requisitos Locais
Fonte: Autor
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Uma tabela como esta é necessaria para cada né do diagrama para que se
possa realizar a avaliagdo da relevancia dos riscos como na abordagem
tradicional.

Apesar do grande nimero de registros que podem ser gerados, esta técnica
permite expor claramente os calculos mentais que os especialistas realizam e, com
uma interface grafica adequada, essa explicitacdo da hipdtese pode facilitar a
avaliacdo do especialista e reduzir vieses de interpretagdo. Assim, esse esforgo
ndo é adicional, se compararmos ao tratamento tradicional, pois também é
necessario se a matriz de probabilidade-impacto for utilizada de forma valida.

Os nos que representam as causas do risco nunca possuem nos pais, logo,
sO serd necessario registrar suas probabilidades absolutas. Ainda utilizando como
exemplo o risco 4, impossibilidade de atender os requisitos legais de
contratacdo de servicos locais, para estimar as probabilidades das causas, o
especialista pode ser questionado da seguinte forma:

e Qual a probabilidade de que no momento da implantacdo dos dutos nao
haja mao de obra qualificada na regido?

e Qual a probabilidade de que no momento da implantacdo dos dutos ndo
haja um grande nimero de projetos concorrentes na regido?

Algumas causas podem ser avaliadas como de probabilidade 100%, o que
quer dizer que se tornou uma condi¢do ja existente, algo que deverd ser
considerado pelo especialista, mas que ndo mais necessita fazer parte do modelo.

O no de relevancia considera as probabilidades associadas aos noés de
ocorréncia e de impacto do risco no indicador para apresentar a classificacdo da
relevancia dos riscos. Para o risco 4, por exemplo, a relevancia do risco para o
programa é calculada exatamente como na matriz de probabilidade impacto,
através do cruzamento da categoria de impacto e da frequéncia de ocorréncia,
atribuindo a relevancia a categoria de alta, média, baixa ou nenhuma, de acordo
com o resultado dos nés pais.

Para tornar mais claro o processo de eliciagdo das informagdes necessarias
para o carregamento do diagrama de influéncia, serdo apresentadas a seguir todas
as tabelas que representam as probabilidades a serem estimadas para o risco 1

identificado:
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ID Evento de Risco

Causas Mapeadas

dutos

Interdicdo da instalacdo na nova linha de

- Comunidades se alojando proximo as
novas instalacGes.

- Surgimento de nascente na regido.

Quadro 6.6 — Descricéo do Risco 1 Identificado

Causas do Risco Estados Definidos Probabilidade
(Eliciado)
Comunidades Ocorre Pca
Alojando N&o Ocorre 1—Pen
Surgimento Ocorre Pon
Nascente Néo Ocorre 1 - Pgy

Quadro 6.7 — Probabilidades a priori das causas do Risco 1 - Ocorréncia Interdicdo

Comunidades Alojando Surgimento Nascente Ocorréncia Interdicao
(Dado) (Dado) (Eliciado)
Ocorre Ocorre Muito Alta
Néo Ocorre Ocorre Alta
Ocorre Nao Ocorre Média
Néo Ocorre N&o Ocorre Nenhum

Quadro 6.8 — Probabilidades a posteriori do Risco 1 - Ocorréncia Interdi¢do

Na abordagem tradicional, o especialista s6 pode escolher uma faixa de

probabilidade de ocorréncia para cada combinacdo de estados das causas

estabelecidas o que quer dizer que a faixa de ocorréncia selecionada (i.e.: muito

alta, alta, média, baixa, muito baixa ou nenhum) sera atribuida a probabilidade 1 e

para todas as demais faixas probabilidade 0, isto &, podemos escrever a tabela:

SRS Surgimento _ Ocorréncia Interdicéo (E_Iiciado)
Alojando (Dado) Nascente(Dado) '\g\‘ft'to Alta | Média | Baixa | MY | Nenhum
a Baixa
Ocorre Ocorre 1 0 0 0 0 0
Nao Ocorre Ocorre 0 1 0 0 0 0
Ocorre Nao Ocorre 0 0 1 0 0 0
Nao Ocorre Nao Ocorre 0 0 0 0 0 1

Quadro 6.9 — Probabilidades a posteriori Expandida do Risco 1 - Ocorréncia Interdicio

A eliciagdo do impacto do risco ocorre da mesma forma que na utilizagéo

de matrizes, entretanto o especialista ndo precisa optar por apenas uma categoria

de impacto (i.e. muito alto, alto, médio, baixo e muito baixo), mas pode distribuir

sua opinido pelas faixas apresentadas representando a sua incerteza, sempre

considerando que o evento de risco ira de fato ocorrer. No quadro 6.10 é

apresentada a distribuicdo de probabilidade eliciada para as faixas de impacto

relacionadas ao risco 1, como exemplo:
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Impacto do Risco Estados Definidos Probabilidade (Eliciado)
Muito Alto Pma
Impacto da Alto Pa
Interdicdo em Meédio Pu
Custo Baixo Ps
Muito Baixo Pms
Puwa + Pat Py + Pg+ Pyg=1

Quadro 6.10 — Probabilidades a priori para o Impacto do Risco 1 - Ocorréncia Interdicéo

Na figura 6.7, abaixo é representado o diagrama de influéncia completo
para o0 programa de realocacao de dutos apresentado como exemplo, ja calculado
com o software GeNle. As probabilidades apresentadas foram geradas somente
como ilustragéo e nédo representam a realidade.

Nessa ilustracdo, a variavel “infraestrutura inadequada” foi considerada
certa (i.e. 100% de probabilidade de ocorréncia), logo é uma condicéo que poderia
ser omitida do modelo sem perda de informacéo relevante.

A relevancia do risco também ndo é apresentada exatamente como na
matriz de riscos, utilizando o diagrama de influéncia, a relevancia do risco
depende do cenéario apresentado, entdo o que se tem € uma distribuicdo de
probabilidades dessa relevancia dados os cenarios apresentados, 0 que € uma
forma de evitar os recorrentes “empates” gerados pela matriz de riscos.

A utilizagdo dos diagramas de influéncia permite reproduzir o mecanismo
da matriz de risco, mas se desejavel, j& com alguns aprimoramentos que tornam o
processo e o resultado mais coerentes, sem qualquer esforco adicional ao ndo ser
aquele que ja é necessario para a aplicacao correta da matriz de riscos.

Ao contréario do que ocorre com a matriz de risco que registra apenas a
avaliacdo final, uma vez construido o diagrama de influéncia pode ser atualizada a
qualquer momento que se tenha nova informacdo sobre alguma das variaveis, sem

a necessidade de recorrer novamente ao especialista.
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Surgimento
Mascente

Comunidade
Algjando

Ocorréncia
Interdigéo

Impacto
Interdican

Infraestrutur
a Inaclzgua...

Qcorréncia
Aciclente

Relevancia
Acidente

Impacto
Acicente

Projetos
COncorren...

Ocarréncia
Contratagio

Relevéncia
Cortratacin

Impacto
Contratagio

Baixa
Qualificagio

Ocarténcia
Requisitos ..

Relevancia
Reuistos Loc...

Impacta
Reguisitos ...

Dificil Manuzeio

Ocorréncia
Danos Dutos

Relevancia
Danos Dutos

Impacto
Danos Dutos

() Surgimento Nascente | () Comunicade Alojando s ‘T;;T:;Lj;;a (] CU:LOOJT:S;ES ) Baixa Qualificagio O Dificil Manuseio
Ocorre 65% Ocorre 70% Ccoorre 100% ocorre 90% [ Ocorre . 80% Ocorre 75%
ManOcorre 35% MaoOcorre 30% haoCcorre 0% HaoCcorre 103% MaoOcorre 20% MaoCcorre 25%
3 ¥ Y ¥

> Ccorréncia Interdigio & Impacto Interdicao ) Ocorréncia Acidente > Impacto Aciderte C» Ccorréncia Contrat... | | Impacto Contratagéo @ Ocorréncia Reguisit 0 Impacto Requisitos < Qcorréncia Danos .. [ | Impacio Danos Dutos
Muitofits 0% Mutolslto 20% Mutoita 0% Muitofito  20% Wuitodts 0% Mutosto  20% huitosts 729 [R] Muito o 20% Mutosta 0% MuitoAko  20%
Al 0% Afto 20% e 0% Ao 20% [Alta 0% Ao 20% el &% e} 20% Atk T5% Lt 20%
hiedia 43% -] hedio 20% hiedia 0% hiedio 20% hiedia 0% hedio 20% iedliz 18% I vlexclio 20% edia 0% iedio 20%
Baiza  24% [l Baixo  20% Baiva 0% (I Baizo  20% Baixa  o0% | | |Baie  20% Baixa 0% Baixo  20% Baiia 0% Baive  20%
huitcBaia 20% [l tutoBaixo 20% uitoBaixe 30% |l uitoBisizo 20% MuitoBaixa 0% MuitoBaixo 20% MuitcBaixa 2% uitoBisizo 20% MutoBaixa 0% tuitoBiaixo 20%
pula 1|l hiula 0% hula 10% |l i 0% hlulz 253 L]

(" Relevancia Interdicéo \

otz %[l O Relevancia Acidente (O Relevancia Cortrata... O Relevéncia Requist... 2 Relevéncia Danos D..

el 26 om0 loha 0% atta 505 [ e 30% IR

s 52% I hedia 24% Medis 35% Media 25% ecia 30%

puta_11% Beixa 66% (N Baixa 549 (N s 25% (Il Baixa 15% [l

Nula 0% rula 10% (Il Muls 0% s 25% (Il

Figura 6.7 — Diagrama de Influéncia (ou Relevancia) do Programa de realocagdo de Dutos

Fonte: Autor
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Por exemplo, quando uma causa aumenta a sua probabilidade de ocorrer,
ou mesmo, se torna uma condicao, toda a rede que é ligada aquela causa é também
atualizada. Suponha que se observe que, de fato, algumas comunidades ja estejam
alojando-se proximo as novas instalacbes, essa informacdo influencia a
possibilidade de interdicdo e de acidentes. Assim, o diagrama de influéncia é
atualizado, como segue (figura 6.8), sem necessidade de nenhum esforgo de

avaliacdo adicional:
Nédo ha mais
incerteza sobre a

ocorréncia  da

" - Infraestrutura . Infragstrutura
Surgimento Nascenfe Comunidade Mido il causa. Surgimento Nascente Comunidade Alojando| Inadequsda

[Ocorre  65%) || [ocore  70%) Qcoare  100%| ocore  65%|[] Eorre  100%[JR]|  |[Ocoore  100%
[NaoCcarre 35%) NaoOcarre 30%| MaoOcorre 0% NaoOcorre 35% Ocorre 0%| [NaoOcorre 0%

Ocarréncia Interdigacl Impacio Interdicaa Ocorréncia Acidente Impaclo Acidente ’_ Ocarréncia Interdigaol Impacto Interdicao Ocorréncia Acidente Impacto Acidente
MuitoAlta 0% MuitoAlta 0%

Alta 0%| |Aita 0%,
Media  45% [ Media  65%) [
Baixa  24% Baixa  35%([l]
MtoBaixa 20%(] 0%
Nula 11%(]

Ala 0%| Alto 20%|
Media 0%| Medio  20%
Baixa  70% Baxo  20%
MuitoBiabca 30% MutoBaixo 20%
[Nula 0%| Nula 0%,

Relevancia ntardfa Relavancia Acidents Relevancia hlerdigao Relevancia Acidents
Wi 0% [ 13%|i Aa 0%)
vedazenllT] b b - e - - - = = ot = = = = = = = = b scia 40%
Baica o [ | A interdicao passa e Baixa 60%

Nula 0% . Nja 0% Nula 0%
a ser um risco

mais relevante.

Figura 6.8 — Atualiza¢do do Diagrama na Ocorréncia de uma Causa
Fonte: Autor

Nesse exemplo, com a transformacdo da causa “comunidades alojando-se
proximo as instalagdes”, em uma condicdo j4 existente a relevancia do risco de
interdicdo das obras de instalagdo dos novos dutos aumentou, deixando sua
distribuicdo mais concentrada nas categorias superiores e apesar de ter
influenciado na possibilidade da ocorréncia de acidentes, a relevancia desse risco
ndo foi alterada.

Outro aprimoramento trazido pela utilizacdo do diagrama de influéncia € a
possibilidade de incluir influéncias negativas sobre os riscos. A abordagem
tradicional considera que uma causa de um evento de risco € uma influéncia
positiva para a sua ocorréncia. Uma influéncia negativa € uma influéncia que
torna menos provavel a ocorréncia do evento de risco.

Por exemplo, suponha que outra fornecedora de equipamentos esteja
prevista em se estabelecer no mercado. Essa informacdo influéncia a ocorréncia
do evento de risco 3, impossibilidade de contratar o equipamento necessario
para a montagem da estacdo de bombeamento, e pode ser incluido no modelo
abaixo (figura 6.9).
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Novos fornecedores séo

Projetos
Concorrentes

Ocore — 90%[[R] Ocorre  80%| L]

NaoOcorre 10% R —— Ocore 0% [JR] | [Ocore  S0%[JR] | [Ccore  80%|IRY
INaoOcorre 20%) NaoOcorre 109%| NaoOcorre 20%

Baixa Qualificagéio Projetos

esperadog.
s No Cancorrentes

vos Fomecedores Baixa Qualificagao

Ocorréncia Contrat. Impacio Confratagéo Gcorréncia Requisit..| Tmpacio Requisios ] »
IMuitoAlta 0%, MuitoAlto  20%
Alta 0%, Alto 20%)
IMedia 0%, [Medio 20%)

Baia  o0% (I | [Bao  20%

IMuitoB: 0% i 20%|

MuitoAlto 20%|[l] Ocorréncia Contrat. Impacto Contralagéo Ocoréncia Requisit Impacto Requisiios
Alto 20% MuitoAlla 0% uitoAlt 20%[Jf] MuitoAla 724
Medio  20%|[l] Alta 0%, o i Alta 8%|

INula 10%[] P | “0
\‘ A probabilidade

Relevancia Contrata de ocorréncia do
Alta  0%|
Media 36%|

risco é alterada.

Baixa 54%|
Nula 10%)

/r\ relevancia do risco

reduz consideravelmente.

Figura 6.9 — Atualiza¢do do Diagrama na Ocorréncia de Nova Variavel
Fonte: Autor

A nova influéncia representada no diagrama, apds avaliacdo de
especialista, indicou reduzir a probabilidade de ocorréncia do evento de risco e
consequentemente a sua relevancia.

O diagrama de influéncia (neste caso, o diagrama de relevancia) mostra ser
um instrumento mais apropriado para a analise de riscos segundo a abordagem
tradicional do que a usual matriz de riscos, pois permite registrar de forma mais
adequada as informacfes geradas pelos especialistas, é de facil atualizacéo,
considera as causas mapeadas e as influéncias entre os riscos, diferencia causas de
condicdes e permite a inclusdo de influéncias negativas. Além disso, o
treinamento necessario para seu entendimento ndo parece muito mais complexo.

Entretanto observamos que em virtude da propria filosofia, a abordagem
tradicional ndo permite observar a interacéo entre os riscos e as a¢0es de respostas
para o resultado global do programa. Isso requer a mudanca para outro paradigma
no qual a analise do risco e o planejamento de respostas ndo se dissociam.

Além de gerar um resultado que provoca questionamentos gquanto a sua
capacidade de priorizar adequadamente os riscos, a abordagem tradicional pela
matriz de riscos, conduz os avaliadores a uma andlise que ignora a propria
capacidade dos programas de lidarem com 0s seus riscos.

A priorizagdo individual dos riscos ignora a forma de tratamento que se
dara a cada um e a dependéncia entre eles, logo ndo representa uma forma sempre

adequada de se resolver o problema da alocagéo eficiente de recursos.
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6.4.2.Abordagem Alternativa na Analise de Riscos de Programas

A abordagem alternativa a ser apresentada pressupde que para obter
resultados mais efetivos ndo se pode separar, da andlise dos riscos, a analise das
acOes de resposta a serem executadas para deixar o programa em um patamar de
risco aceitavel. O proprio processo de gerenciamento de riscos passa a ser
representado de uma forma aprimorada, onde se da um destaque relevante a
delimitacdo de objetivos, indicadores e metas do programa que serdo utilizados
como base para a avaliagdo de riscos e também a conexdo entre a analise do
impacto e dos tratamentos disponiveis para os riscos identificados. Parte-se de
uma estrutura tradicional para uma estrutura alternativa para o gerenciamento de

riscos como mostra a figura 6.10.

Planejamento do Gerenciamento de Objetivos Estratégicos Beneficios Planejados
Riscos | I

(Objetivos e Forma) v

Base para Avaliagao

Identificagdo dos Riscos pa- Indicadores do Programa

Metas do Programa

Andlise dos Riscos

A A 4

Andlise e Tratamento dos e Identificagdo dos
Planejamento de Resposta Riscos Riscos
A 4
Monitoramento e Monitoramento e
Controle dos Riscos Controle dos Riscos

Figura 6.10 — Gerenciamento de Riscos — Estrutura Tradicional x Estrutura Alternativa
Fonte: Adaptado de PMI, 2008 e Autor

A representacdo do risco de programa para atingir esse novo objetivo
torna-se um pouco diferente daquela utilizada para a abordagem tradicional, como
se vé na figura 6.11, que inclui o tratamento dos riscos e substitui os nos de
relevancia por um ou mais indicadores globais. Neste modelo alternativo, mais
guantitativo e complexo, 0s riscos ndo requerem um indicador de relevancia, a sua
prioridade pode ser observada através de seu impacto esperado sobre o indicador

global do programa.
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As mudancas em cada variavel do modelo sdo refletidas no impacto sobre
o indicador global o que torna a andlise de sensibilidade uma importante
ferramenta para observar o comportamento de influéncias particulares.

O exemplo do programa de realocacdo de dutos apresentado no item 6.4

pode ser representado pelo seguinte diagrama de influéncia:

Surgimento
Nascente

Comunidade
Alojando

Infraestrutura
Inadequada
Projetos
Concorrentes
Baixa Qualificagdo Requisitos Locais
Dificil Manuseio

Figura 6.11 — Digrama de Influéncia para o Programa de Realocac¢édo de Dutos

Interdigéo

Impacto em Custo

Os riscos abaixo sdo associados ao diagrama de influéncia da figura 6.12 e

servem para fim de ilustracao:

ID Evento de Risco Causas Mapeadas

) ) ) - Comunidades se alojando préximo as
Interdicdo da instalagdo na nova linha de )
1 novas instalagées.
dutos ) )
- Problemas com o0 meio ambiente.

- Comunidades se alojando proximas as

Acidentes com pedestres na area de novas instalagées.
g instalacdo das novas linhas de dutos. - Infraestrutura inadequada para o trafego
de veiculos.
Impossibilidade de contratar o equipamento
3 | necessario para a montagem da estagdo de - Alto nimero de projetos concorrentes.

bombeamento.

o o - Baixa qualificacdo de trabalhadores
Impossibilidade de atender os requisitos )
4 ) 3 ) ) locais.
legais de contratacdo de servicos locais. i )
- Alto nimero de projetos concorrentes.

5 | Danos nos dutos durante a instalacéo - Dutos de dificil manuseio.

Quadro 6.11 — Lista de Riscos Identificados do Programa de Realocacdo de Dutos
Fonte: Autor
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Com as probabilidades previamente extraidas de cada um dos nés de
chance da rede, que representam as causas e 0s eventos de riscos, o0 nd de valor €
calculado a partir do impacto da ocorréncia de cada risco sobre o indicador do
programa, que no caso apresentado € o custo. A figura 6.12, a seguir apresenta o
diagrama de influéncia com as barras que apresentam as probabilidades dos
estados nos nos de chance e a utilidade esperada do n6 de valor:

IO surgimento Nascente|
[ocorre 65%)
NaoOcorre 35%
IO Comunidade Alojando QO  Interdigio
Ocorre 10% l *Ocorre 30% .]
NaoOcorre 90% NaoOcorre 70%
o Infraestrutura Inade... O Acidente
Ocorre 50% .:| *Ocorre 23% l]
NaoOcorre 50% NaoQOcorre 77% \.
Projetos Concorrent... =
o™ Q©  Contratagao 0 Impacto em Custo
1 -
Ocore  90%|[E] ®ocorre  73% (]
NaoCcorre 10% \NaoOcorre 27% Expected utiity 12549 7 [ |
O Baixa Qualificagao O Requisitos Locais
Ocore  70% | ®ocore  78%| R
NaoQcorre 30% NaoQOcorre 22%
O Dificil Manuseio Danos Dutos
ocorre  75%|[) ocore  50%|JR)
MNaoOcorre 25% MNaoOcorre 50%

Figura 6.12 — Digrama de Influéncia para o Programa de Realocacéo de Dutos - GeNle
Fonte: Autor

Nessa representacdo, todas as variaveis sdo probabilisticas e ndo ha a
necessidade de representacdo por categorias. No exemplo, pode-se observar que
segundo o modelo representado a utilidade esperada para o né de valor é de um
impacto no orcamento do programa de R$ 12.549.000,00.

Essa abordagem alternativa também permite que uma nova informacdo seja
facilmente inserida no modelo. Voltando ao exemplo. Se uma fonte confiavel
informar que grandes empresas fornecedoras do equipamento estejam prestes a
iniciar suas atividades no Brasil isso afetaria diretamente a ocorréncia do risco 3 —
impossibilidade de contratar o equipamento necessario para a montagem da
estacdo de bombeamento —, pois, apesar do elevado nimero de concorrentes, a
entrada dos novos fornecedores reduziria drasticamente a probabilidade de nédo

conseguir contratar 0s equipamentos necessarios a obra.
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Esse conceito introduz uma inovagdo em relacdo a abordagem cléssica através de
matrizes quando sdo mapeadas apenas as causas que potencializam a
probabilidade de ocorréncia do risco. A figura 6.13 abaixo mostra como a entrada

dessa nova variavel, uma influéncia negativa, altera o resultado o0 modelo:

Osurgimento Nascente

|[ocorre  65% |

NaoOcorre 35%

OcComunidade Alojando @) Interdigéo
Ocorre  10% l —™0corre  30% .]
NaoOcorre 90% NaoOcorre 70%
Olnfraestrutura Inade... o Acidente
Ocorre 50% -:I —®™0corre 23% m
NaoOcorre 50% NaoOcorre 77% \.
(O Novos Fomecedores @) Contratagao C Impacto em Custo
.
Ocorre  90% [ —®0corre 15% ]
NaoOcorre 10% NaoOcorre 85% //Ew:pected utiity 10796.8 L]
OFrDjetus Concorrent... QO Requisitos Locais
Ocorre  90% (.| ®ocorre  78%| R
NaoOcorre 10% v NaoOcorre 22%
© Baixa Qualificagéo @©  Danos Dutos
ocore  70% | Ocorre  50% ([
NaoOcorre 30% INaoOcorre 50%
O Dificil Manuseio
ocorre  75% [
MaoOcorre 25%

Figura 6.13 — Digrama de Influéncia com Influéncia Negativa
Fonte: Autor

Com a inclusdo do n6 de chance que representa a possibilidade de novos
fornecedores de equipamentos se instalarem no Brasil, a probabilidade do risco de
ndo se conseguir contratar 0s equipamentos necessarios reduz fortemente.
Consequentemente, a valor esperado do “estouro” do or¢amento caia de RS$
12.549.000,00 para R$ 10.796.000,00, o que do ponto de vista dos interessados
pelo programa é uma mudanca de cenario muito positiva.

Vaérias anélises podem ser realizadas pela ativacdo de apenas um
risco ou de conjuntos de riscos para que se observe 0 Sseu impacto sobre o
indicador do programa. Na figura 6.14 abaixo, pode ser observado o impacto do
risco 1, interdicdo da instalacdo na nova linha de dutos, no indicador global do

programa:
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Surgimento Nascente,
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Figura 6.14 — Impacto de um Risco sobre o Indicador do Programa
Fonte: Autor

O mesmo exercicio pode ser executado para aferir a influéncia de cada
causa de risco no indicador do programa o que é uma informacéo de interesse para
o0 planejamento das acGes de resposta aos riscos.

A analise da relevancia da lista de eventos de riscos ou causas mapeadas
ndo é obtida diretamente, mas a partir de um esforco que deve ser compativel com
a importancia dos resultados. Deve-se observar ainda, que esta lista de relevancia
ndo é estatica e a cada nova informacéo inserida (probabilidades a posteriori ou
tratamentos executados) no modelo, as prioridades precisam ser reavaliadas. O
quadro 6.12 apresenta 0 impacto da ocorréncia individual de cada risco sobre o

indicador do programa, o custo.
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Impacto no Custo do
ID Evento de Risco Programa

(em R$ 1.000,00)

1 | Interdicdo da instalacdo na nova linha de dutos 4288,54

Acidentes com pedestres na area de instalacdo das novas
2 | 4431,99
linhas de dutos.

Impossibilidade de contratar o equipamento necessario
3 ) 433382
para a montagem da estacdo de bombeamento.

Impossibilidade de atender os requisitos legais de
4 . _ 7076,65
contratacdo de servicos locais.

5 | Danos nos dutos durante a instalacéo 6500,00

Quadro 6.12 — Impacto de cada Risco Identificado sobre o Indicador de Impacto
Fonte: Autor

O quadro 6.12 acima mostra que cada risco identificado nesse exemplo
possui uma influéncia sobre o indicador do programa, entretanto nota-se que o
impacto global no indicador, R$ 10.796 mil, ndo é igual a soma dos impactos
individuais dos riscos sobre o indicador e apesar de ser possivel identificar a
relevancia de cada risco sobre o indicador, 0 mais Util para o planejamento das
acOes de resposta seria observar como a eliminacéo de cada risco influenciaria na
melhoria do impacto global do indicador. O quadro 6.13 mostra o impacto global

sobre o indicador com a eliminacéo de cada risco.

Impacto Global dos Riscos
ID Eliminando o Evento de Risco Remanescentes no Programa
(em R$ 1.000,00)

1 | Interdi¢do da instalacdo na nova linha de dutos 10.511,00

Acidentes com pedestres na &rea de instalacdo das novas
2 | 10.311,10
linhas de dutos.

Impossibilidade de contratar o equipamento necessario
3 y 10.286,60
para a montagem da estacdo de bombeamento.

Impossibilidade de atender os requisitos legais de
4 . _ 7.397,62
contratacdo de servicos locais.

5 | Danos nos dutos durante a instalacéo 8.340,00

Quadro 6.13 — Impacto Remanescente no Indicador de Impacto Eliminando Riscos
Fonte: Autor

Observando o quadro 6.13, observa-se que ndao ha uma relacdo direta entre
0 impacto de um risco individual sobre o indicador de risco e impacto da

eliminacdo do mesmo risco no modelo. Por exemplo, o risco 1, interdicdo da
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instalacdo na nova linha de dutos, é o risco que menos impacta individualmente
no indicador global (5° lugar), mas quando se avalia quanto a sua eliminacao
melhora no impacto global ele é o 4° risco cuja mitigacdo traz melhores
resultados.

A informac&o sobre os impactos de cada causa e evento de risco sobre o
indicador global, permite ao analista de risco e os especialistas a criarem as agoes
de tratamento e incluirem no modelo. Dependendo da estratégia adotada, em
certas ocasides as acOes de tratamento serdo realizadas para neutralizar as causas
dos riscos e nos demais casos essas agOes serdo Uteis para neutralizar o efeito do
evento de risco mesmo que a causa permaneca ativa.

O objetivo maior de inserir as acbes de tratamento no modelo é a
possibilidade de optar por aqueles trazem melhor resultado para indicador global,
gue ndo necessariamente € aquele que anula ou mitiga o risco mais relevante, uma
vez que o custo ou outros efeitos do tratamento em si pode afetar o indicador
avaliado como, por exemplo, o0 orcamento do programa.

O diagrama de influéncia abaixo (figura 6.15) mostra 0 modelo do
exemplo do programa de realocagdo de dutos, com algumas a¢des de tratamento ja

inseridas no modelo.

Surgimento -
Nascente | Campanha Educativa |
T
\
H
\
Comunidade ‘ A —
Alojando 5
Infraestrutura Acidente
Inadequada
i

Requisitos Locais

L

Dificil Manuseio l Financiar Capacitagac |

Figura 6.15 — Diagrama de Influéncia com Ac¢des de Tratamento
Fonte: Autor

Projetos
Concorrentes

Baixa Qualificacao



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0621271/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0621271/CA

113

Para esse exemplo, mostrado na figura 6.15, duas a¢des foram avaliadas, a
primeira sugere que seja realizada uma campanha educativa para alertar aos
moradores das proximidades os perigos de se conviver proxima a uma grande
obra, a segunda € a ideia de financiar a capacitacdo de méo de obra local para que
ndo venha a faltar no momento necessario.

Para avaliar a eficacia das aces para esse exemplo devemos verificar o
valor esperado do impacto no orcamento (quadro 6.14) e escolher o melhor

conjunto de acGes.

Acéo Realizar
1. Campanha educativa Sim Sim Néo Né&o
2. Financiar a capacitacdo de mdo-de-obra local Sim N&o Sim Né&o
Impacto Esperado no Orcamento (R$ 1.000,00) | 1988,88 | 190595 | 2376,97 | 2302,67

Quadro 6.14 — Avaliacdo do Impacto das Acbes no Indicador Global
Fonte: Autor

Como observado no exemplo, apesar da a¢éo 2 atuar sobre uma das causas
do risco “atender aos requisitos legais de contratacdo local”, seu custo a torna
inviavel para a realizacdo no programa.

Esse tipo de andlise normalmente é ignorado quando se utiliza a
priorizagdo obtida a partir da matriz de riscos, cada risco é tratado conforme sua
ordem de prioridade e ndo se observa o quanto as acGes podem impactar nos
indicadores do programa.

Para se obter uma andlise desse tipo, certamente serd necessaria mais
informacdo do que na abordagem tradicional. Além da probabilidade de
ocorréncia de cada causa e evento de risco, também é necessario obter o impacto
de cada evento de risco sobre o indicador analisado, e quando os impactos de
alguns riscos ndo forem independentes, deve-se estimar também o impacto
conjunto. Além disso, deve-se estimar o efeito de cada acdo (tratamento do risco)
sobre as variaveis do modelo, ou seja, como muda as suas probabilidades de
ocorréncia e estimar ainda, o impacto direto das acbes sobre os indicadores
quando necessario.

Essa abordagem torna o processo de analise mais flexivel, pois nos
permite avaliar um grande nimero de cenarios. Podem-se tomar decisdes sobre
quais acOes executar para o tratamento do risco, quais causas eliminar ou quais

acOes mais reduzem o impacto no indicador observado. Podem ainda ser
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considerados multiplos indicadores a serem avaliados subjetivamente pelos
diversos interessados, ao invés de deixar que algum decisor determine os trade-
offs entre os indicadores avaliados.

Nessa abordagem, podem ainda ser consideradas as influéncias positivas
ou negativas a ocorréncia dos eventos de risco e diferencia de forma precisa as
causas do risco (de ocorréncia provavel) e as condigdes do sistema (com
ocorréncia certa). Assim, podemos considerar que essa abordagem alternativa para
a andlise dos riscos de programa é mais complexa que a abordagem tradicional,
entretanto, traz resultados mais coerentes e torna a andlise sequencial mais
simples, uma vez que ndo se perdem as informacgdes durante a evolugdo do

programa.

6.4.3.Consideracdes sobre o Capitulo

Este capitulo mostrou, através de ilustracdo, como o diagrama de
influéncia pode ser utilizado para a analise de riscos em programas com notadas
vantagens sobre a analise tradicional. Mostrou que mesmo sem esforco adicional
ao exigido por uma aplicacdo valida da abordagem tradicional, o diagrama de
influéncia expde de forma mais clara os pressupostos dos especialistas nas suas
avaliacdes, permite facil atualizacdo de informacdes e analises de sensibilidade.

Mostrou ainda que, com esforcos adicionais, a analise pode ser
progressivamente aprimorada para esclarecer aspectos e incluir novos elementos
na analise até chegar a consideracdo conjunta dos riscos e acdes para trata-los.
Essa evolucdo gradual do modelo do problema oferece diversas vantagens, entre
elas, a de propiciar atualizagcdo permanente e acompanhamento do programa, além
do registro de histérico de risco que constitui um valioso patriménio de
conhecimento organizacional. Outra vantagem é a integracdo com a analise de
custo-beneficio expondo claramente a racionalidade dos decisores.

Em termos praticos, podemos perceber que investir no uso da ferramenta
de forma mais acurada é viavel apesar de sua maior complexidade, uma vez que o
objeto do gerenciamento de programas € muito valioso, pois se trata da propria
estratégia organizacional. Logo, é uma ferramenta que rompe com o paradigma de
analise de riscos operacionais e da a analise um carater estratégico, o que

representa uma significativa contribui¢do do conteddo desta tese.
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7Analise da Estrutura Proposta: Uma Pesquisa de Opiniéo

Ainda que estrutura conceitual proposta para o gerenciamento de riscos em
programas seja baseada em conhecimento prévio estabelecido na literatura e
coerente internamente sua utilidade para a pratica gerencial ndo pode ser
reivindicada sem verificacdo empirica. Além dos aspectos préaticos da sua adocao,
a verificacdo da sua validade depende da aceitacdo pelos gerentes. Sua aplicacéo,
ainda que parcial, em organizagdes que encaram grandes processos de mudancas
estratégicas e posteriores avaliacdes, ndo € viavel num trabalho meramente
académico. Como, entdo obter uma validacao, ainda que parcial?

Inicialmente pensou-se em executar uma aplicacdo simulada e bem
simplificada da analise de riscos de um programa real usando a modelagem por
diagrama de influéncia. Esperava-se nessa aplicacdo recuperar, a partir da
documentacdo oficial do programa disponivel, seus principais objetivos e
beneficios contando, para tanto, com a ajuda de gerentes do programa e de alguns
projetos. Apesar de uma primeira tentativa ter sido Gtil para identificar as
necessidades praticas e para clarificar de alguns conceitos relativos a “programas”
como objeto de estudo, a iniciativa foi abandonada porque, fora a documentagéao
oficial do programa, em estagio ainda muito inicial, ndo havia fontes disponiveis
para a obtencdo de informacbGes que, apesar de fazer parte do programa
pertenciam a 6rgaos publicos.

Uma segunda aplicacdo simulada foi tentada num programa que estava
sendo desenvolvido como precursor de uma nova area de atuacdo da Petrobras por
meio de uma empresa subsididria também em formacdo. A oportunidade parecia
excelente, pois 0 programa estava ainda em sua fase de formacéo.

A documentacdo inicial do programa ndo foi suficiente para estabelecer
claramente os objetivos e beneficios estabelecidos, mas alguns gerentes, do alto
nivel da empresa e técnicos especialistas se mostraram dispostos a ouvir sobre a
pesquisa.

Com a colaboracdo desses funcionarios, foi possivel iniciar a identificacéo

de objetivos e o desenvolvimento de um diagrama de influéncia que representasse
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0s riscos do programa, mas logo se percebeu que o trabalho exigido dos
colaboradores seria muito mais do que poderiam dedicar & pesquisa, a ndo ser que
a estrutura proposta fosse adotada, na integra, em carater piloto. Entretanto, nessa
forma, ja ndo haveria tempo suficiente para o desenvolvimento da tese, tendo
também que ser abandonada. Mesmo assim, essa segunda tentativa também
proporcionou uma visdo mais clara e realista das dificuldades de uma aplicagéo.

Assim, o conhecimento adquirido nessas tentativas de aplicacdo serviu para
inspirar as ilustracfes apresentadas nesta tese, que tratam aspectos pouco comuns
nas publicacdes sobre o assunto aqui tratado.

Diante da impossibilidade de uma aplicagéo real ou simulada, optou-se por
realizar uma pesquisa de opinido junto a diversos profissionais do Sistema
Petrobras, prioritariamente da area de Abastecimento, mas com a participacao
também de respondentes de outras areas de negocios e empresas do sistema, de
modo a obter a opinido deles sobre o0s aspectos levantados na pesquisa e que
formam a base da estrutura proposta para 0 gerenciamento de riscos em
programas.

Este capitulo abordara de forma detalhada os resultados dessa pesquisa e sua

interpretacdo face a proposta apresentada.

7.1.Método da Pesquisa

A presente pesquisa foi realizada na forma de uma pesquisa de opinido para
obter uma validacdo das premissas utilizadas para estabelecer a estrutura
conceitual para o gerenciamento de riscos em programas e 0 modelo de analise de
riscos, ainda que de forma parcial e restrita a apenas uma organizacao.

O estudo foi realizado em empresas do Sistema Petrobras (Petrobras S.A.,
Petrobras Biocombustivel S.A. e Transpetro S.A.) que possuem em comum 0S
mesmos  direcionadores  estratégicos, governanca e outros principios
organizacionais, além de muitos de seus procedimentos padronizados.

Para fins de interpretacdo de resultados, todos os participantes serdo
caracterizados apenas como membros do Sistema Petrobras, visto que as
diferencas de cultura gerencial de empresa para empresa sdéo menores do que a

diferenca gerada pela formagdo e atividades dos respondentes.
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O Sistema Petrobras possui investimentos associados a grandes projetos de
ampliacdo e desenvolvimento de novos produtos e processos produtivos. Além
disso, busca o desenvolvimento de novos mercados fornecedores e compradores
que exige também grandes readequacdes logisticas.

Em face desses grandes desafios, o Sistema Petrobras ¢ um forte candidato
para receber os beneficios de uma gestdo por programas e de uma melhoria na
geréncia de riscos em seus programas. O gerenciamento de riscos em outros niveis
ja ocorre na organizacdo, como o gerenciamento de riscos no nivel estratégico e
no nivel dos projetos.

O fato do autor desta tese ser empregado do Sistema Petrobras, facilitou o
acesso aos profissionais respondentes da pesquisa. Claro é, também, que isso
significa que o pesquisador pode ter sofrido alguma influéncia da cultura da
empresa na forma que conduziu e interpretou a pesquisa, mas qualquer que fosse a
sua filiacdo algum viés ocorreria.

A opinido desses profissionais ndo reflete oficialmente os direcionamentos
do Sistema Petrobras a respeito do assunto, mas tdo somente suas impressoes
pessoais.

Foi estruturado para a pesquisa um questiondrio com quatro blocos, sendo
um bloco referente a caracterizacdo do respondente dentro da organizagédo
estudada e outros trés blocos que mapeavam o grau de concordancia dos
respondentes numa série de afirmacOes relativas aos conceitos utilizados na
composicao dos produtos da tese.

O questionario foi aplicado a um primeiro respondente da amostra para uma
avaliacdo sobre o entendimento de cada afirmativa, eliminar defeitos de redacéo e

estimar o tempo necessario para o seu preenchimento.

7.2.Universo e Amostra

O universo da pesquisa sdo os profissionais ligados ao gerenciamento
estratéegico e de projetos do Sistema Petrobras, que atuam diretamente no
desenvolvimento de iniciativas estratégicas da organizagdo e no gerenciamento de
riscos dessas iniciativas.

Essa populacdo foi escolhida, pois é na corporacdo, segundo o que se

conseguiu apurar, aquela que possui maior conhecimento sobre o
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desenvolvimento de programas e sobre 0s conceitos de gerenciamento de riscos,
isso foi uma consideracdo importante, dado o objetivo de validar as propostas
apresentadas nesta tese.

Assim, dessa populacdo foi selecionada uma amostra de conveniéncia,
composta por 31 respondentes dentre consultores, coordenadores e gerentes do
Sistema Petrobras. E dificil avaliar, formalmente a representatividade dessa
amostra visto que a familiaridade com os conceitos de programa e da gestdo de
riscos nao estdo em correspondéncia direta com os cargos e mesmo as funcdes
formalmente definidas. N&o obstante a vivéncia do autor numa atividade ligada a
esses conceitos e indicacBes de diversos funcionarios da empresa permitiu a
selecdo de pessoas julgadas representativas e bem qualificadas para responder a

pesquisa.

7.3.Preparacao do Questionario

O questionario estruturado, com 54 afirmativas fechadas, foi preparado
seguindo Vieira (2009), as questOes para caracterizacdo dos respondentes foram
dispostas no inicio do questionério, seguidas por 3 blocos de questdes especificas
sobre Gerenciamento de Programas, Gerenciamento de Riscos em Programas e
Analise e Tratamento de Riscos em Programas.

Essas perguntas especificas foram ordenadas levando-se em conta a
sequéncia do pensamento e abrangendo o0s aspectos relevantes, ou seja,
procurando uma continuidade nos assuntos dando ao preenchimento do
questionario um sentido Idgico e natural.

O questionario foi estruturado utilizando a escala Likert de quatro pontos,
para que os respondentes pudessem expressar suas opinides acerca das questoes
em uma escala que variava desde ‘“discordo completamente” a “concordo
plenamente”. Optou-se por ndo utilizar um ponto central para que os profissionais
se posicionassem, impedindo o recurso da neutralidade diante de uma resposta
mais dificil. Por ser a amostra ainda pequena para efeitos estatisticos mais
elaborados, julgou-se que uma escala mais fina ndo apresentaria vantagem.

A preparagdo das questdes especificas seguiu um roteiro com os elementos
necessarios para atingir os objetivos da tese através da resposta as seguintes

questdes da pesquisa:
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a) A estrutura apresentada na tese € fundamentada de modo a permitir o
gerenciamento de riscos de programa, considerando a natureza estratégica
dessa entidade?

b) Que tipos de riscos devem ser tratados no gerenciamento do programa?

c) A estrutura apresentada na tese é fundamentada de modo a viabilizar a
identificacdo e avaliacdo dos riscos de programa?

d) O momento apropriado para a avaliacdo de cada tipo de risco gerenciado
esta refletido na estrutura apresentado?

e) O modelo de andlise de riscos proposto considera as caracteristicas
econdmicas na avaliagéo dos riscos de programa?

f) A estrutura e o0 modelo de andlise propostos apresentam vantagens em

relacdo a abordagem tradicional de gerenciamento de riscos?

Uma explicagdo completa sobre a estrutura conceitual e 0 modelo de anélise
de riscos propostos ou de um exemplo realista de sua aplicacdo nao seria possivel
no tempo e no esforco que os respondentes estariam dispostos a dedicar a
pesquisa. Por isso, buscou-se examinar a opinido dos entrevistados com relagdo a
aspectos importantes do funcionamento do modelo proposto.

Os itens de Likert foram apresentados no questionario em quatro blocos
nomeados como: i) Caracterizacdo do Respondente (questdes 1.1 a 1.8), ii)
Quanto ao Gerenciamento de Programas (2.1 a 2.10), iii) Quanto ao
Gerenciamento de Riscos de Programas (3.1 a 3.22) e iv) Quanto a Andlise e
Tratamento dos Riscos em Programas (4.1 a 4.14).

A associacdo entre os itens de Likert e as questdes gerais que nortearam a

confeccdo do questionario (Anexo I) € apresentada na tabela 7.1 abaixo:

Questdes Norteadoras Itens de Likert

Os fundamentos da estrutura apresentada na tese sdo

adequados para que ela permita o gerenciamento de riscos

de programa, considerando a natureza estratégica dessa 21az10
entidade?
Que tipos de riscos devem ser tratados no gerenciamento 31237
do programa?
Os fundamentos da estrutura apresentada na tese sdo
adequados para ela viabilize a identificacdo e avaliagéo dos 3.8a23.10,3.12a3.13e3.15a3.20

riscos de programa?
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O momento apropriado para a avaliacdo de cada tipo de
. . ) . 3.11,3.14e3.21
risco gerenciado esté refletido na estrutura apresentada?

O modelo de anélise de riscos proposto considera as
caracteristicas econdmicas na avaliacdo dos ricos de 3.22,42e411a4.14.

programa?

A estrutura e 0 modelo de analise apresentados apresentam
vantagens em relagéo a abordagem tradicional de 4.1,43a4.10

gerenciamento de riscos?

Tabela 7.1 — Associaco entre itens Likert e questdes norteadoras
Fonte: Autor

7.4.0btencao dos Dados

Talvez devido ao fato de se tratar de amostra de conveniéncia, envolvendo
apenas pessoas do mesmo grupo empresarial do autor, todos os respondentes
convidados puderam participar da pesquisa.

A maioria dos questionarios (20 questionarios) foi preenchida em
entrevistas, nas quais o entrevistador fazia a leitura de cada item do questionario e
0 respondente apontava seu grau de concordancia quanto ao item lido. Em alguns
casos, 0 entrevistador esclareceu o significado de alguns termos utilizados sem, no
entanto, alterar o sentido do item.

Em virtude da dificuldade de conciliagdo de agendas e da baixa
complexidade atribuida ao instrumento de avaliagdo a outra parte dos
questionarios (11 questionarios) foi deixada com o0s respondentes para
preenchimento ndo assistido. Apesar disso, foi dada a cada respondente a
possibilidade de esclarecer suas dividas com o pesquisador, que exercia suas
atividades normalmente na organizacéo naquela ocasiao.

O questionario foi aplicado a todos os respondentes durante 0 més de
mar¢co de 2012 e nenhum daqueles que responderam sem assisténcia solicitou

esclarecimentos adicionais.

7.5.Tratamento dos Dados

Como cada afirmativa do questionario apresentava quatro respostas
possiveis representando crescentes graus de concordancia — discordo
completamente; discordo mais que concordo; concordo mais que discordo e

concordo plenamente — foram atribuidos valores (supostos com forca de escala
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raz&o) para cada uma dessas respostas de maneira a medir (de forma aproximada)

a aceitagdo de cada afirmativa no coletivo dos respondentes.

A pontuacdo foi considerada alta ou baixa, conforme o numero de

respondentes das questdes. Supondo a pontuacdo 1 para discordo completamente,

2 e 3 para as opiniBes intermediarias e 4 para concordo plenamente, uma

afirmativa com 30 respondentes, por exemplo, possuira um minimo de 30 pontos

e um maximo de 120 pontos.

Trés faixas de grau de concordancia coletiva de resposta foram

consideradas — baixa; razoavel e alta concordancia. Essas faixas foram concebidas

como apresentada na tabela 7.2, de acordo com o nimero de respondentes:

Numero de Respondentes Baixa Razoavel Alta
b Concordancia | Concordancia | Concordancia
Para 31 respondentes 31 a 62 pts 63 a 93 pts 94 a 124 pts
Para 30 respondentes 30 a 60 pts 61 a 90 pts 91 a 120 pts

Tabela 7.2 — Classificagao do Grau de Concordéncia do Respondente

Fonte: Autor

7.6.Principais pontos fortes e fracos da metodologia da pesquisa

seguintes:

Pontos Fortes

Os principais pontos fortes e fracos da pesquisa considerados foram o0s

a) A pesquisa tem relevancia, pois foi realizada em uma das maiores

b)

c)

estratégias através

de projetos,

projetos é reconhecida em nivel mundial.

gerenciamento de riscos, em algum grau.

organizacbes da América Latina, cuja maturidade em desenvolvimento de

Diversas areas da organizacao foram representadas nessa pesquisa, desde a
area de Desempenho Empresarial, as areas de Abastecimento, Exploracao
e Producdo, Gas e Energia e Engenharia da Petrobras S.A. e as areas de
empreendimentos da Petrobras Biocombustivel S.A. e Transpetro S.A.

Todos os respondentes possuiam conhecimento sobre o desdobramento de

gerenciamento de programas e
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Pontos Fracos

a) A amostra selecionada foi de conveniéncia e pode ndo ter representado
fielmente todo universo do Sistema Petrobras e, menos ainda, o universo
de gerentes e especialistas ligados a geréncia estratégica, de programas e
de projetos, como seria de desejar.

b) Alguns termos e conceitos utilizados na pesquisa ndo eram familiares para
alguns dos respondentes pesquisados.

¢) Os respondentes que preencheram autonomamente o questionario, sem
apoio de um entrevistador, em alguns casos, deixaram algumas questoes

sem respostas.

7.7.Resultados da pesquisa

Foram obtidas respostas em 31 questionarios e os resultados mais
relevantes para a validacdo da proposta de estrutura conceitual para o
gerenciamento de riscos em programas e do modelo apresentado para a analise de

riscos de programas serdo apresentados nos préximos topicos deste capitulo.

7.7.1.Caracterizagdo dos Respondentes

O mapeamento do perfil dos respondentes pode ser observado na
tabela 7.3 abaixo. Os itens 1.1 a 1.3 do bloco de caracterizagdo do respondente
mostram como os profissionais se posicionam em relacdo ao envolvimento com o
desenvolvimento de estratégias da organizacdo. Assim, 58% dos participantes
responderam que “concordam plenamente” ou “mais concordam que discordam”
que possuem um envolvimento importante no desenvolvimento de iniciativas
estratégicas da companhia. Isso d& uma indicacdo de que a amostra envolve
pessoas bem capazes de perceber a ligacdo entre 0s projetos e a estratégia da

empresa.
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. @ %
Discordo Discordo Concordo |~ nvordo | S B
Bloco 1 mais que | mais que B S
completamente - plenamente | 5 &
concordo discordo P
1.1. Acredito ter um envolvimento importante no
desenvolvimento de iniciativas estratégicas 5 5 7 11 28
estabelecidas pela companhia.
1.2. Exerco um papel de lideranga no
desenvolvimento de iniciativas diretamente
] \ - - 8 10 6 7 31
ligadas a estratégia da companhia em que
atuo.
1.3. Exerco um papel de apoiador no
d.esenvo\IV|ment,0 _de iniciativas (_jlretamente 1 3 12 15 31
ligadas a estratégia da companhia em que
atuo.
1.4. Tenho um bom entendimento sobre o
gerenciamento de riscos no ambito geral da 0 1 8 21 30
administragdo.
15. Tenho_um bom ent_endlmento so_bre 0 0 1 5 25 31
gerenciamento de riscos em projetos.
1.6. Te_n_ho conhecnmento_ sobre ferran_1entas 0 1 10 20 31
utilizadas em gerenciamento de riscos.

Tabela 7.3 — Mapeamento da Caracterizacdo dos Respondentes
Fonte: Autor

Quanto ao papel de lider no desenvolvimento de iniciativas estratégicas,
41,93% responderam que ‘“concordam plenamente” ou ‘“concordam mais que
discordam” que atuam como lideres no desenvolvimento de iniciativas
estratégicas da organizacdao e 87,09% “concordam plenamente” ou “concordam
mais que discordam” que atuam como apoiadores no desenvolvimento de
iniciativas estratégicas da organizacdo. Assim, fica a impressdo que 0s
respondentes atuam num nivel gerencial onde o papel dos programas ¢é
importante.

Quanto ao conhecimento sobre aspectos gerais de gerenciamento de riscos,
sobre gerenciamento de riscos em projetos e sobre técnicas utilizadas em
gerenciamento de riscos, quase a totalidade dos respondentes apontaram
concordar ou concordar mais que discordar das afirmacdes ligadas a esses
aspectos — 96,66%, 96,77% e 96,77% respectivamente para os itens 1.4, 1.5 e 1.6.
Tal resultado sugere que os respondentes tem conhecimento suficiente para

entender e opinar sobre os conceitos ligados ao gerenciamento de riscos.
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7.7.2.Quanto ao Gerenciamento de Programas

A tabela 7.4 abaixo apresenta o resumo das respostas do bloco 2 do
questionario de pesquisa.

Os itens Likert de 2.1 a 2.10 apresentam afirmativas sobre gerenciamento
de programas. O objetivo deste bloco é verificar o grau de aceitagdo dos conceitos
relativos ao gerenciamento de programas. Esses conceitos ndo sdo perfeitamente
estabelecidos na literatura e nem entendidos perfeitamente nas organizacdes, por
isso julgou-se relevante verificar se o0s respondentes concordam com o
entendimento adotado nesta tese.

Os respondentes apresentam alto grau de concordancia — 95,16% do total de
pontos — com a afirmativa de que o estabelecimento de programas € Util para
melhor direcionar o gerenciamento de projetos indicando concordancia com a

defini¢do de programa apresentada no capitulo 3 desta tese.

| (%)
=2 o|=Z o ©
clso|&8 o 'S
_8®E¥EE-8E —_ 1% z%(ﬁ c 8 o]
SEISBs5|EE T |%s|SE| 8| £ |8k
oS85 c|oR Q€| © |S=[Sxg| T s E=] it
oco .29 S x S | B
22|58/s5|s&8| C [ER|EG| 8| 2 | = |8
Ag2lgel22|838 2 |8 S=2| ¢ L =
g.z:og_ i a a S °
8|0 5O ]

2.1. O estabelecimento de um programa em uma organizagéo é

(til para melhor direcionar os projetos para 0s objetivos 0 2 2 27 31 118 124 Alto | 95,16% 4 4
estabelecidos.

2.2. O gerenciamento de programas € importante para ajudar o

no desenvolvimento das estratégias da organizagéo. 1 3 5 22 31 110 124 Alto 88.71% 4 4
2.3. O gerenciamento de programas deve ser medido pela sua 0 3 10 18 a1 108 124 Alto 87,10% 2 4

capacidade de realizar a estratégia da organizacdo.

2.4. Para avaliar a qualidade do gerenciamento de um
programa basta verificar o desempenho de seus projetos em 11 11 7 2 31 62 124 Baixo | 50,00% 2 2
termos de custo, prazo e qualidade.

2.5. O gerente do programa, e ndo os gerentes dos projetos que
o compdem, deve ser o principal interlocutor entre o nivel

i PN . N . 0 0 10 21 31 114 124 Alto 91,94% 4 4
estratégico da organizacdo (i.e. o nivel gerencial mais elevado
da organizagéo) e os projetos que compdem o0 programa.
2.6. Para medir o desempenho do programa s&o necessarios o
indicadores diferentes daquele utilizados em projetos. 0 8 12 16 81 106 124 Alto 85.48% 4 4
2.7. Na fase inicial de um programa, os seus objetivos devem
ser es}a_belemdos e d(_etalrlados mterauvgmente peIaAgerenma 0 1 4 26 31 118 124 Alto 95.16% 4 4
estratégica da organizacdo e pelo nivel de geréncia do
programa.
2.8. O foco principal do programa é cumprir os objetivos .
estratégicos e entregar os beneficios estabelecidos. 0 ! 6 24 31 116 124 Alto 93,55% 4 4
2.9. O bom resultado nos indicadores dos projetos ndo garante 0 7 3 21 31 107 124 Alto 86.20% 4 4

um bom resultado nos indicadores dos programas.

2.10. Cada programa deve ter um conjunto de critérios
especificos proprios para medir seu desempenho em termos 0 2 8 21 31 112 124 Alto 90,32% 4 4
dos objetivos estratégicos e dos beneficios desejados.

Tabela 7.4 — Resultados do Bloco 2 — Gerenciamento de Programas
Fonte: Autor
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Uma importante percepcdo dos respondentes € que 0s programas devem
ser medidos pela sua capacidade de realizar a estratégia atribuida pela organizacdo
(item 2.3) — 87,10% do total de pontos.

Uma premissa basica dessa pesquisa € que 0 gerenciamento de programas
tem seu foco na materializagdo da estratégia e 0 gerenciamento de projetos tem o
seu foco na entrega de novas instalagdes, produtos (tangiveis ou ndo) ou
processos. O item 2.4 foi atil para questionar essa premissa, e como resultado
verificou-se que 71% dos respondentes ndo concordam em algum grau ser
suficiente para avaliar a qualidade do gerenciamento do programa observar apenas
0 desempenho dos indicadores de seus projetos. As respostas para essa questao
(2.4) obtiveram 50% do total de pontos possiveis, entretanto é importante lembrar
gue o minimo de pontos possivel € 31, ou seja, 25% do total de pontos.

Outra concluséo a partir da interpretacdo desse item e das referéncias é que
supondo a estratégia da organizacao estatica, o desenvolvimento dos projetos de
acordo com o planejado pode contribuir fortemente para a materializacdo da
estratégia, mas ndo garante o sucesso do programa.

Em relacdo a premissa de haver necessidade de indicadores de
desempenho proprios para avaliar programas, os respondentes acreditam que é
necessario — 85,48% do total de pontos — para a avaliacdo do desempenho do
programa, indicadores diferentes daqueles utilizados em projetos (item 2.6),
embora estes também sejam Uteis.

Os respondentes mostraram um alto grau de concordancia — 91,94% do
total de pontos — com a afirmacdo de que o gerente do programa deve ser
responsavel pelas interacdes entre o gerenciamento estratégico e o gerenciamento
de projetos (item 2.5). O gerente de programa deve ser o responsavel por
transmitir as informacdes de forma adequada para o nivel estratégico e também
transmitir as diretrizes para 0s seus projetos componentes.

As respostas relativas as afirmacfes do bloco 2 indicam que o quadro
conceitual para programa apresentado no capitulo 3 com base na literatura esta de
acordo com o que acreditam o0s respondentes (ver tabela 7.4) e considera
adequadamente o carater estratégico do programa.

Os respondentes consideram que 0s objetivos dos programas devem ser
estabelecidos e detalhados interativamente entre o nivel de geréncia estratégica e o

nivel de geréncia do programa (item 2.7) — 95,16% do total dos pontos.
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Entretanto, na préatica e na literatura ndo se observa que os mecanismos utilizados
ou descritos para o desenvolvimento de programas favoreca essa interatividade
entre os diferentes niveis de gestéo.

O foco principal de um programa, segundo a maior parte (96,77%) dos
respondentes, - com 93,55% do total de pontos — é cumprir 0s objetivos
estratégicos e beneficios para ele estabelecidos (item 2.8). Além disso, consideram
ainda que o bom resultado dos projetos componentes ndo garante 0 sucesso do
programa (item 2.9) — 86,24% do total de pontos, concordando, portanto, com o
que foi levantado na bibliografia e com a posi¢do desta tese relativa a avaliacdo do
desempenho de programas.

Pode-se observar que o percentual de respondentes discordantes para esse
item 2.8 (22,58%) é coerente com o achado no item 2.4, no qual 29%
concordaram em algum grau que a apreciagdo do programa se basta na avaliagéo
dos seus projetos componentes. Uma causa possivel para essa diferenca na
opinido dos respondentes é a linha de publicacdes usadas no treinamento de
profissionais que enxergam o0 programa meramente como um conjunto de projetos
inter-relacionados de alguma forma. Nessa visdo, 0s projetos devem ser geridos
conjuntamente apenas para entregarem seus produtos dentro das especificacoes,
prazos e orcamentos, sem necessidade de avaliar diretamente sua contribuicdo
para a estratégia da organizacao.

De acordo com a maioria dos respondentes — 67,7% com 90,23% do total
de pontos — 0s programas devem possuir critérios proprios para a sua avaliacdo
em termos de seus objetivos e beneficios (item 2.10). Assim concordam que nao é
possivel estabelecer uma forma de avaliagdo que seja “tamanho Unico” para
quaisquer programas, apesar de haver indicadores mais genéricos que podem ser
recomendados em quaisquer circunstancias como desvio do orgamento.

Nesse caso, pareceu haver alguma contradicdo de uma parte dos
respondentes, aqueles que acreditam que os programas podem ser avaliados
somente pelo resultado de seus projetos componentes (item 2.4), pois
concordaram, em algum grau, que ndo ha forma de avaliacdo Unica para o
programa (item 2.10). Isso parece demonstrar que ha dificuldade no entendimento
do que representa, de fato, 0 bom desempenho de um programa. Esse aspecto sera

visto com mais detalhes no item 7.7.5 desta tese.
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7.7.3.Quanto ao Gerenciamento de Riscos em Programas

Os resultados desse bloco estdo sumarizados na tabela 7.5 apresentada
abaixo. Os itens Likert de 3.1 a 3.22 apresentam afirmativas sobre gerenciamento
de riscos em programas e 0 objetivo desse bloco é verificar o grau de aceitagdo
dos respondentes em relacdo aos conceitos utilizados para a estruturacdo do
gerenciamento de riscos apresentado no capitulo 5 desta tese.

A grande maioria dos respondentes (93,54%) concorda com a premissa
bésica desta tese de que o gerenciamento de riscos em projetos ndo € suficiente
para dar seguranca de que o programa ird obter sucesso nos seus objetivos (item
3.1). Esse resultado é provavel consequéncia do fato de os entrevistados
acreditarem que o compromisso do gerenciamento do projeto é com seus préprios
indicadores e ndo com aqueles estabelecidos para os programas.

As origens dos riscos de programas identificadas na estrutura proposta
foram validadas pelos respondentes (3.2 a 3.4). Concordam, portanto, que 0s
riscos de programas, conforme se prop0s com base na literatura, possuem diversas
origens em diversos niveis de gestdo, todos os itens com mais de 91% dos pontos
na escala Likert. Além disso, pelo item 3.5 parece claro para os respondentes
(98,39% de concordancia) que os riscos de programas sdo aqueles que afetam de
forma negativa ou positiva 0s objetivos do programa. Indicam também (item 3.6)
que o0 gerenciamento de riscos deve considerar as ameacas e oportunidades
referentes aos objetivos e beneficios estratégicos do programa — 98,39% do total
de pontos.

Os respondentes também concordam que o processo de gerenciamento de
riscos ocorre de forma similar a outras aplicacGes do gerenciamento de riscos —
item 3.8 com 100% de concordancia — e se operacionaliza de forma ciclica e
continua com as fases de planejamento, identificacdo, analise, tratamento e
monitoramento e controle.

Uma importante observacdo nesse bloco é que o0s respondentes
concordam fortemente com a assertiva de que o planejamento do gerenciamento
de riscos deve ocorrer ndo s6 durante a formulagdo do programa baseado em seus
critérios de sucesso, mas, também, em cada uma das suas reavalia¢fes — item 3.9

com 91,13% do total de pontos.
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Bloco 3

Discordo
completamente

Discordo mais
que concordo
Concordo mais
que discordo
Concordo
plenamente

N Total

Pontuagéo Total

Pontuagéo
Maxima

Concordancia

% pontos

Moda

Mediana

3.1. Gerenciar riscos apenas no nivel dos projetos
componentes ndo ¢ suficiente para garantir que se
mantenha o programa seguro na realizacdo de seus
objetivos.

31

114

124

Alto

91,94%

3.2. Um risco de projeto pode tornar-se um risco para o
programa quando for altamente relevante e de dificil
tratamento pela equipe de projeto.

31

113

124

Alto

91,13%

3.3. Um risco de projeto pode tornar-se um risco para o
programa quando, devido a uma causa comum, possa
ocorrer  simultaneamente em  diversos  projetos
componentes do programa.

31

120

124

Alto

96,77%

3.4. Um gerente de programa deve manter-se informado
e considerar em sua gestdo, os riscos estratégicos da
organizagdo que podem interferir nos resultados do
programa.

31

123

124

Alto

99,19%

3.5. Um risco de programa é um evento ou condi¢do que
se ocorrer pode afetar de forma positiva ou negativa os
critérios de sucesso do programa.

31

122

124

Alto

98,39%

3.6. O gerenciamento de riscos de programa deve
considerar as ameacas e oportunidades que possam
influenciar a obtencdo dos objetivos e beneficios
estratégicos atribuidos ao programa.

31

122

124

Alto

98,39%

3.7. Os riscos de programa podem ser originados em
diversos niveis organizacionais, estratégico, téatico ou
operacional.

31

106

124

Alto

85,48%

3.8. O gerenciamento de riscos em programas é um
processo ciclico e continuo que deve envolver
planejamento, identificagdo, analise, resposta e
monitoramento dos riscos.

31

124

124

Alto

100,00%

3.9. O planejamento do gerenciamento de riscos deve
ocorrer na fase inicial do programa e em cada uma de
suas reavaliagoes.

31

113

124

Alto

91,13%

3.10. O planejamento do gerenciamento de riscos do
programa deve estar baseado em seus critérios de
sucesso.

31

109

124

Alto

87,90%

3.11. A identificacdo dos riscos de programa deve
ocorrer de forma continua e revista a cada fato relevante
ou periodicamente.

31

121

124

Alto

97,58%

3.12. A forma, a ocasido e as pessoas envolvidas na
identificacdo dos riscos de um programa dependem do
nivel geréncia em que cada risco se origina (i.e.
estratégico, tatico ou operacional).

30

102

120

Alto

85,00%

3.13. A andlise dos riscos do programa, incluindo os
tratamentos dados a eles deve ocorrer sempre que novos
riscos forem identificados.

31

106

124

Alto

85,48%

3.14. O planejamento do tratamento dos riscos deve
ocorrer de forma integrada ao processo de andlise, pois a
gravidade de um risco depende da dificuldade (ou custo)
do melhor tratamento.

30

90

120

Razoével

75,00%

35

3.15. Entrevistas com o0s gerentes dos projetos
componentes séo fontes importantes para a identificacao
de riscos de programas.

31

120

124

Alto

96,77%

3.16. As listas de riscos geradas no nivel dos projetos séo
fontes importantes para a identificacdo de riscos de
programas.

31

119

124

Alto

95,97%

3.17. A percepgéo da equipe de geréncia programa é uma
fonte importante para a identificacdo de riscos do
programa.

31

121

124

Alto

97,58%

3.18. A percepgdo da geréncia estratégica da organizacdo
é uma fonte importante para a identificagéo de riscos de
programa.

31

119

124

Alto

95,97%

3.19. A andlise do contexto externo ao programa é uma
fonte importante para a identificacdo de riscos de
programa.

31

121

124

Alto

97,58%

3.20. A consulta de especialistas externos é uma fonte
importante para a identificacdo de riscos de programa.

31

112

124

Alto

90,32%

3.21. A andlise dos riscos identificados é necessaria para
determinar a prioridade de alocagéo de recursos para o
tratamento dos riscos.

31

123

124

Alto

99,19%

3.22. O resultado das agBes de tratamento deve ser
analisado para a verificagdo do surgimento de riscos
residuais e secundarios.

0 3 28

31

121

124

Alto

97,58%

Tabela 7.5 — Resultados do Bloco 3 — Gerenciamento de Riscos em Programas

Fonte: Autor
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Esse resultado parece estar associado a expectativa de que os objetivos do
programa possam ser dindmicos uma vez que a estratégia organizacional possui
ciclos de reavaliacdo e que isso pode afetar a natureza de alguns de seus
programas e consequentemente de Seus riscos.

Os respondentes concordam que as pessoas envolvidas, o timing adequado
e a forma utilizada para a identificacdo de riscos dependem do nivel gerencial que
estd sendo observado como origem do risco — item 3.12 com 85% dos pontos.

Ainda nesse item (3.12) 20% dos respondentes declaram algum grau de
discordancia sobre o fato de o método utilizado para identificacdo de riscos esta
relacionado ao nivel gerencial. Uma possivel explicagdo é o fato de os
mecanismos apresentados na literatura de cunho profissional para a identificacdo
de riscos ndo distinguirem claramente como proceder em relacdo a riscos de
diferentes naturezas.

Todas as possiveis entradas para a identificacdo de riscos apresentadas
foram consideradas importantes pelos participantes da pesquisa (itens 3.15 a
3.20): informacBes dos gerentes dos projetos componentes, listas de riscos dos
projetos, informacdes da equipe do programa, informacdes da geréncia
estratégica, andlise do contexto externo ao programa e informacgdes de
especialistas — no minimo 90,32% do total dos pontos.

Os respondentes concordam de forma apenas razoavel (item 3.14) — 70%
dos pontos possiveis — com a assertiva de que o tratamento dos riscos deve ser
levado em consideracdo na ja na fase de analise dos riscos, pois a dificuldade ou
custo do seu tratamento pode influenciar na gravidade do risco.

A ndo concordancia plena sobre essa assertiva (item 3.14), proposta basica
nesta tese, era de se esperar, pois ndo é o procedimento disseminado pelos atuais
padrGes de gerenciamento de riscos e ndo é adotado na empresa. Nota-se,
entretanto, que, conforme indicado pela plena concordancia de metade dos
entrevistados, ha espaco para experimentos no sentindo da realizacdo da analise
dos riscos de forma integrada a escolha do tratamento, conforme apresentado no
capitulo 6.

Sobre a analise de riscos, 0s respondentes estdo de acordo — 99,19% do
total de pontos — que essa etapa é necessaria para priorizar os riscos visando a
alocagdo de recursos para tratamento (item 3.21) de forma analoga ao que ocorre

no gerenciamento de riscos em projetos. Concordam ainda que o resultado dos
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tratamentos também deve ser examinado para identificar e avaliar riscos residuais,

assim como, riscos secundarios — item 3.22 com 97,58% do total de pontos.
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7.7.4.Quanto a Analise e Tratamento dos Riscos em Programas

Os resultados desse bloco estdo sumariados na tabela 7.6 apresentada
abaixo.

Os itens Likert de 4.1 a 4.22 apresentam afirmativas sobre a anélise e o
tratamento dos riscos em programas e 0 que se espera desse bloco é verificar o
grau de concordancia dos respondentes aos principios que norteiam o instrumento
apresentado no capitulo 6 desta tese.

Era de se esperar que os resultados desse bloco fossem obter o menor grau
de concordancia dos respondentes, pois tratam de questbes que implicam
mudangas em conceitos, habitos e abordagens fortemente arraigados nas
atividades atuais dos respondentes. Entretanto, nem as afirmativas contendo
criticas mais contundentes aos habitos e conceitos atuais obtiveram um baixo grau
de concordéncia pelos respondentes.

Algumas dessas afirmativas obtiveram concordancia razoavel, como por
exemplo:

a. O uso da matriz de riscos é muito disseminado apenas pela sua

simplicidade de utilizagdo — item 4.1 com 59,68% dos pontos.

b. A utilizacdo de categorias de risco (ex. baixo, médio ou alto) nédo
oferece a precisdo necessaria para o bom uso da ferramenta (matriz de
probabilidade x impacto) — item 4.3 com 57,26% dos pontos.

c. A utilizacdo de categorias para representar a probabilidade e o impacto
(ex. baixo, médio ou alto) provoca um grande nimero de empates na
priorizacdo dos riscos — item 4.4 com 70,16% dos pontos.

d. A utilizacdo de categorias de risco pode impedir de o especialista se
expressar com maior precisdo quando ele esta seguro sobre o valor da
probabilidade de ocorréncia do risco identificado — item 4.6 com 65%
dos pontos.

Riscos que possuem causas em comum devem ser tratados como se fosse
um s6 — item 4.7 com 56,67% dos pontos. Todas essas afirmativas sdo fortes
criticas a forma atualmente mais difundida de avaliacdo de riscos e parecem
indicar que o modelo apresentado no capitulo 6 traz vantagens em relacdo ao

modelo tradicional e que, por isso, pode ser bem aceito.
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4.1 O uso da matriz de riscos (chamada também matriz
de probabilidade-impacto) é muito disseminado apenas 5 12 11 3 31 74 124 | Razoavel | 59,68% 2 2
pela sua simplicidade de utilizagéo.

4.2 Na abordagem mais difundida de analise de riscos o
que se deseja é atribuir um indice de risco (relevancia) a

0,
cada risco identificado para priorizar a alocagdo de 0 1 9 2a 81| 13 124 Alto 91,13% 4 4
recursos para o seu tratamento.
4.32 utilizacdo de categorias de risco para representar a
probabilidade e p)mpacto (g>§. baixo, médio, alto), ndo 2 17 7 3 a1 71 124 | Razoavel | 57.26% 2 P
oferece a precisdo necessdria para o bom uso da
ferramenta.
4.4 A utilizagdo de categorias de risco provoca um 2 10 1 8 a1 87 124 | Razoavel | 70,16% 3 3

grande nimero de empates na priorizagéo dos riscos.

45 A utilizagdo da matriz de riscos ndo permite a
consideracdo das dependéncias entre os riscos (i.e. 1 3 8 18 30 | 103 120 Alto 85,83% 4 4
reconhecer que alguns riscos podem influenciar outros).

4.6 A utilizacdo de categorias de probabilidade e impacto
(ex. baixo, médio, alto) na avaliagdo do risco pode
impedir o especialista de se expressar com maior 4 10 10 6 30 78 120 | Razoavel | 65,00% 3 3
precisdo quando ele estd seguro sobre o valor da
probabilidade de ocorréncia do risco identificado.

4.7 Riscos que possuem causas em comum devem ser

4 0,
analisados conjuntamente como se fosse um so. 6 12 10 2 30 68 120 | Razodvel | 56,67% 2 2

4.8 Saber o peso de cada “causa de risco” sobre o
indicador de desempenho do programa é Util para a 1 4 12 13 30 97 120 Alto 80,83% 4 3
escolha do tratamento do risco.

4.9 A andlise de riscos deve considerar as causas, ou
eventos que podem alterar de forma positiva ou
negativamente a probabilidade de ocorréncia de um
determinado risco.

2 0 7 21 30 | 107 120 Alto 89,17% 4 4

4.10 A analise de riscos deveria considerar que além de
“ocorrer” ou “ndo ocorrer” o risco pode ocorrer em 1 4 8 18 31 105 124 Alto 84,68% 4 4
diversos graus de intensidade.

4.11 Avaliar o custo-beneficio de cada possivel
tratamento é importante para priorizar 0s riscos para 2 1 7 21 31 | 109 124 Alto 87,90% 4 4
utilizag&o de recurso para o tratamento.

4.12 E util avaliar mdltiplos indicadores de desempenho

0
do programa na analise do risco. 0 5 13 13 8| w1 124 Alto 81,45% 8 3

4.13 E dtil avaliar maltiplos cenarios na andlise de riscos

9
do programa. 0 1 5 25 31| 117 124 Alto 94,35% 4 4

Programas que geram mudangas estratégicas justificam a
presenca de profissionais especializados em avaliagéo de 0 0 5 26 31 | 119 124 Alto 95,97% 4 4
riscos para apoiar a equipe do programa.

Tabela 7.6 — Resultados do Bloco 4 — Analise e Tratamento de Riscos em Programas
Fonte: Autor

Outras vantagens do modelo apresentado que tem base na utilizacdo de
diagramas de influéncia é poder permitir a realizacdo de forma mais adequada da
analise do risco sobre os multiplos indicadores do programa (item 4.12), a analise
de cenérios (item 4.13), considerar a ocorréncia dos riscos em diversos graus de
intensidade (item 4.10) e poder avaliar o custo-beneficio de cada tratamento no
modelo (item 4.11). Todas essas propriedades foram consideradas como
vantajosas na andlise de risco pelos respondentes — no minimo 81,45% dos

pontos.
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Uma desvantagem comumente apresentada pela comunidade profissional na
adocdo de modelos mais complexos é a dificuldade na operacdo do modelo.
Entretanto, os respondentes concordaram que quando se tratam de programas que
trazem mudancas estratégicas significativas € justificada a presenca de
profissionais especializados para apoiar a equipe do programa nesta atividade —
item 4.14 com 95,97% dos pontos.

De outra forma, seria negar a existéncia de problemas de dificil tratamento e
ndo ¢ ocultando a dificuldade de um problema com métodos incapazes de revela-
los que melhores decisdes serdo tomadas. Esta pesquisa foi Gtil para perceber que
as bases conceituais apresentadas e 0s mecanismos propostos para 0
gerenciamento de riscos em programas, de forma especial, para analise de riscos
de programas estdo de acordo com o que acreditam profissionais ligados ao
gerenciamento estratégico, de projetos e de programas.

Assim, a ideia de que a implementacdo do que foi proposto, apesar da sua
complexidade intrinseca, tem condicBes de trazer resultados prdsperos para as
organizagOes nas quais 0s programas de mudancas estratégicas facam parte de seu

dia-a-dia, é fortalecida.

7.7.5.Avaliacéo das Respostas quanto ao Perfil do Respondente

Apo6s uma avaliagdo agregada por tdpico, € importante verificar o
significado das respostas agrupadas pelo perfil do respondente. Isto ndo s6 porque
os respondentes tém perspectivas e formacdo profissional diferentes, mas,
também, em funcdo de seus postos. A primeira distincdo importante € entre
aqueles que exercem papel de lideranca no desenvolvimento das iniciativas
estratégicas, normalmente representados por gerentes e coordenadores, e aqueles
que ndo exercem esse papel, nesse caso técnicos e consultores.

Entre os respondentes, 41,94% afirmaram exercer papel de lideranca no
desenvolvimento de iniciativas estratégicas da companhia (item 1.2, 13
respondentes). Uma observagdo importante é que 12 dos 13 respondentes que se
caracterizaram no papel de lider também se colocaram no papel de apoiador no
desenvolvimento das iniciativas estratégicas (item 1.3). Por essa razdo, ndo se
dividiram os grupos observados em lideres e apoiadores e sim lideres e néo

lideres.
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E de se esperar que a diferenca de perfil “de lider” e “de no lider” resulte
em alguma diferenca no entendimento do que se espera do gerenciamento de
programas e de seus riscos. Afinal os “néo lideres”, i.e. os desenvolvedores, estdo
habituados a utilizar as técnicas disponiveis, muitas vezes, sem verificar a fundo
suas vulnerabilidades, enquanto que “os lideres”, supondo o corpo gerencial,estdo
mais preocupados com o0s objetivos e resultados do que com a técnica utilizada.

Entretanto, observou-se na pesquisa que a pontuacdo obtida por cada
questdo para ambos os grupos foi muito similar, o que pode significar que no
Sistema Petrobras, o conhecimento de origem dos lideres e ndo lideres &,
basicamente, 0 mesmo, o0 que é de se esperar, pois conhecidamente a Petrobras é
uma companhia dirigida por seus técnicos de carreira.

Apenas 5 itens do questionario apresentaram uma diferenca significativa
entre 0s grupos:

O primeiro deles foi o item 2.4 — “Para avaliar a qualidade do
gerenciamento de um programa basta verificar o desempenho de seus projetos em
termos de custo prazo e qualidade.” — 0s lideres, que provavelmente sdo aqueles
que determinardo os critérios de sucesso do programa concordam razoavelmente
com essa alternativa (57,69% do total de pontos), 38,46% dos respondentes
lideres “concordam mais que discordam” ou “concordam plenamente” com essa
alternativa. Quanto aos respondentes ndo lideres, esse grupo foi mais enfatico em
discordar dessa alternativa, recebeu apenas 44,44% do total de pontos possiveis
(concordancia baixa), onde 77% do grupo respondeu que “discorda mais que
concorda” ou “discorda completamente” da afirmativa.

Esse € um ponto de extrema relevancia para o desenvolvimento do
gerenciamento de programas — a identificacdo do seu papel dentro da organizacéo.
A literatura tende a indicar o programa como um instrumento estratégico para a
organizacao, logo, o entendimento de que critérios operacionais sdo suficientes
para verificar seu desempenho pode ser um paradigma danoso na tentativa de
implantacdo do gerenciamento de programas.

Embora, a propria literatura sobre o tema, muitas vezes apresente
ferramentas consideradas Uteis para esse tipo de gerenciamento ndo assegura
como as necessidades da organizacdo serdo mais facilmente encontradas a partir

da utilizag&o destes instrumentos.
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O item 3.14 — “O planejamento do tratamento dos riscos deve ocorrer de
forma integrada ao processo de andlise, pois a gravidade de um risco depende da
dificuldade (ou custo) do melhor tratamento” — também foi um item cuja
classificacdo entre os dois grupos foi diferente. O grupo dos autodeclarados
lideres mostra alta concordancia com essa afirmativa, 76,92% do total de pontos,
com 61% das respostas sendo ‘“concordo completamente”, porém a resposta
“discordo completamente” obteve expressivos 23,07% dos votos. J& 0 grupo dos
ndo lideres possui uma concordancia apenas razoavel com a afirmacéo, 73,53% do
total de pontos e com uma razoavel distribuicdo dos pontos por todas as respostas
possiveis (2, 4, 4,7) respectivamente da maior discordancia a maior concordancia.

Esse ponto reflete uma das maiores contribuices dessa tese, 0S
respondentes parecem ficar divididos entre os ganhos obtidos com a ado¢do dessa
afirmativa e o seu conhecimento formal sobre o assunto, que tradicionalmente
(nos treinamentos formais) preconiza que antes de realizar o planejamento das
acOes de resposta a equipe do gerenciamento de riscos do programa ja deve ter
avaliado a relevancia do risco.

Ai é importante avaliar as componentes da chamada relevancia do risco,
que considera apenas a probabilidade de ocorréncia e o impacto do risco, mas néo
0 custo e o beneficio do tratamento. Além disso, acdes de tratamento podem ser
realizadas para atenuar conjuntos de riscos relacionados pelas causas, que
conjuntamente podem ser considerados mais relevantes do que riscos individuais.

O grupo de respondentes lideres parece mais inclinado a acreditar que o
custo ou esforco necessario para o tratamento do risco deve também ser
considerado na andlise do risco, pois sdo dimensfes importantes para 0
desempenho do programa de forma geral.

Uma observacdo curiosa € que tanto o grupo dos lideres, quanto o dos nao
lideres concordam fortemente com a afirmacéo do item 4.11 - Avaliar o custo-
beneficio de cada possivel tratamento é importante para priorizar os riscos para
utilizacdo de recurso para o tratamento — o que se contrap0e ao item anterior, para
0 grupo de ndo lideres, ja que as duas afirmativas possuem a mesma logica. A
forma como o item 4.11 estd escrito pode estar associada mais fortemente ao
senso comum que o custo-beneficio precisa ser considerado antes da execugdo de
qualquer acdo remetendo assim para o conhecimento adquirido em treinamento

formal.
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O proximo item cujas respostas ndo obtiveram classificagfes iguais para
ambos os grupos foi 0 4.4 — “A utilizagdo de categorias de risco provoca um
grande nimero de empates na priorizagao dos riscos”.

Essa afirmativa é uma critica sobre a forma mais convencional de analise
de riscos de projetos e programas, cujo objetivo é utilizar uma matriz de
probabilidade vs. impacto para determinar a relevancia do risco em alto médio ou
baixo. Kerzner (2011) mostra que esta técnica ndo permite diferenciar prioridades
dentro das categorias mesmo de posse de um indice de relevancia, pois como
mostrado no capitulo 5, a transformacdo da avaliacdo numérica (mesmo que em
faixas) do especialista em categorias para posterior transformagéo em categorias e
nova traducdo em numeros para o calculo do indice pode causar grandes
distorcdes. Importantes informacdes sobre os riscos sdo descartadas dessa forma.

O grupo de respondentes lideres concorda fortemente com essa afirmativa,
com 73,08% do total de pontos, enquanto que o grupo de nao lideres a apoia
apenas razoavelmente com 68,06% do total de pontos. E forte, para o profissional
da area, apontar fraquezas do instrumento utilizado nas suas analises o que pode
ser a razdo para que o grupo de nao lideres se mostrem mais conservadores nesse
ponto.

O item 4.7 — “Riscos que possuem causas em comum devem ser
analisados conjuntamente como se fosse um s6” — também houve discordancia na
resposta entre os grupos. Os lideres possuem razodvel concordancia com essa
afirmativa, com 65,38% dos pontos e 61,53% das respostas foram distribuidas
entre “concordo mais que discordo” e “concordo completamente”.

Ja o grupo de néo lideres possui baixa concordancia com essa afirmacéo,
com apenas 50% do total de pontos e apenas 23% dos respondentes apresentaram
alguma concordancia com o item. Esse comportamento poderia ser mais uma vez
explicado pelo fato de desse conceito ir diretamente de encontro a pratica corrente
dos especialistas. E também possivel que alguns respondentes ndo tenham clara a
distingé&o entre causa de um risco e o risco em si, ndo percebendo com nitidez que
um evento (causa) possa ter diversas consequéncias (riscos).

O dltimo item no qual ocorreu discordancia entre os grupos foi 0 4.8 —
“Saber 0 peso de cada “causa de risco” sobre o indicador de desempenho do
programa é util para a escolha do tratamento do risco” — também ndo possuiu

consenso entre os grupos. O grupo de lideres possui alta concordancia com a
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afirmativa, com 84,62% do total de pontos possiveis. Ja& 0 grupo de nado lideres
possui concordancia apenas razoavel com a afirmativa, em torno de 77,94% dos
pontos possiveis.

Observa-se que 0s mecanismos tradicionais de analise ndo consideram
quanto cada causa mapeada influencia na probabilidade de ocorréncia do risco,
conforme o modelo proposto o faz. Assim, o grupo de lideres, pelo seu maior
comprometimento com resultados do que com técnicas, aponta mais fortemente a
necessidade de aplicar essa melhoria a0 mecanismo de andlise de riscos para o

programa.

7.7.6.Principais Conclusfes para a Pesquisa

Neste ponto, & importante interpretar como os dados da pesquisa
contribuem para responder as questdes que a nortearam.

A primeira dessas questdes buscava averiguar se 0 arcabougo apresentado
é capaz de fundamentar o gerenciamento de riscos do programa, tendo em vista a
sua natureza estratégica. Para isso, foram selecionados varios profissionais que
entendem participar ativamente do desenvolvimento de iniciativas estratégicas,
exercendo tanto o papel de lider como de apoiador nessa tarefa.

O grupo de respondentes entende que o gerenciamento de programas deve
ser utilizado para realizar as estratégias da organizacdo e sua eficiéncia deve ser
medida através de indicadores que mecam essa capacidade. O que quer dizer que
gerenciar projetos de forma eficiente ou ndo, por si s6, ndo garante o sucesso do
programa. Esse grupo também foi enfatico ao afirmar que ndo ha critério Unico
para a avaliacdo do programa, e que depende de sua natureza e necessidades.

Adicionalmente, os respondentes acreditam que, mesmo sendo realizado
de forma eficiente, 0 gerenciamento de risco nos projetos componentes, iSso nao
garante seguranca para 0 sucesso do programa em seus objetivos.

Outras importantes assertivas apresentadas foram consideradas coerentes
pelos entrevistados. Entre elas: a definicdo de risco de programa, a similaridade
nas etapas do gerenciamento de riscos em programas e outras formas de
gerenciamento, além de indicadores de risco baseados nos critérios de sucesso do
programa, que sdo fundamentos importantes e que suportam boa parte da base

para 0 gerenciamento de riscos em programas.
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Quais os tipos de riscos que devem ser tratados no gerenciamento do
programa € outra importante questdo investigada. Como as questdes utilizadas na
pesquisa sdo fechadas, o caminho que se tomou foi de, na verdade, responder se as
categorias de riscos consideradas nesta tese sdo, de fato, Uteis para identificar e
classificar os riscos de programas. Mesmo sem garantir que todos os riscos de
programa possam ser classificados nas categorias propostas, a concordancia dos
entrevistados da indicacdes importantes.

Todas as possiveis origens de riscos apresentadas aos entrevistados foram
consideradas importantes para a identificagdo de riscos de programa, 0 que nos
leva a crer que o modelo ainda que incompleto possa ser um importante
instrumento de apoio ao gerenciamento de riscos de programas.

A terceira questdo norteadora refere-se a capacidade dos fundamentos da
estrutura apresentada na tese para viabilizar a identificacdo e avaliacdo dos riscos
de programa.

As caracteristicas da identificacdo dos riscos de programa como a
periodicidade, carater e tipos de riscos foram apresentados na pesquisa e
receberam forte aceitacdo do grupo de respondentes. Quanto a avaliacdo dos
riscos, essa foi marcada por uma série de quebras de paradigmas como, por
exemplo, a fragilidade da ferramenta mais disseminada para avaliacdo de riscos, a
imprecisdo dos resultados na abordagem tradicional, a necessidade de considerar a
dependéncia entre riscos na analise, entre outros. As afirmacgdes relacionadas a
esses aspectos foram as que tiveram maior resisténcia por parte dos respondentes,
pois contraria de forma contundente o modus operandi atual da atividade.

Por outro lado, mesmo para as questfes dessa natureza ainda se obteve
uma boa aceitacdo dos respondentes, em especial, daqueles mais ligados a direcdo
dos programas.

A préxima questdo norteadora pretende verificar se 0 momento apropriado
para a avaliacdo de cada tipo de risco gerenciado estd refletido na estrutura
apresentada. Na verdade, a pesquisa apontou a necessidade da analise de riscos ser
realizada periodicamente ou a partir da identificagdo de novos riscos, o que foi
corroborado pelos respondentes. Estes, também concordaram com as afirmacdes
relativas aos momentos do ciclo de vida do programa em que 0s riscos devem ser

identificados.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0621271/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0621271/CA

139

Outra questdo pretendia avaliar se 0 modelo de analise de riscos proposto
considera realisticamente as caracteristicas econdmicas na avaliagdo dos riscos de
programa. Assim, 0s respondentes concordaram que a avaliacdo do custo-
beneficio do tratamento de cada risco deve ser considerada quando da
determinacdo da relevancia do risco, muito embora, a abordagem tradicional
ignore esse aspecto.

Por fim a pesquisa pretendeu avaliar se os especialistas concordam que a
estrutura e 0 modelo de analise propostos apresentam vantagens em relacdo a
abordagem tradicional de gerenciamento de riscos.

O instrumento de avaliacdo questionou sobre a relevancia de uma série de
beneficios que podem ser obtidos pela adocdo da abordagem proposta em
detrimento da abordagem tradicional. A grande maioria dos beneficios
apresentados foi considerada importante pelos respondentes encorajando,
assim,levar o modelo a ser testado e aprimorado em ambiente real.

Assim, a pesquisa cumpriu o seu papel de, pelo menos em parte, validar as
principais bases tedricas nas quais esta apoiado o modelo de gerenciamento de

riscos apresentado ao longo da tese.
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8Discussodes, Conclusdes e Pesquisas Futuras

Com o proposito de contribuir para o desenvolvimento de um importante
instrumento gerencial, o objetivo desta tese foi estabelecer bases teoricas
adequadas e propor formas de implementagdo para 0 gerenciamento de riscos em
programas. Partindo de um grande numero de indefinicbes e interpretacdes
encontradas na literatura académica e profissional para o termo ‘“programa”,
optou-se por adotar o seu papel estratégico como caracteristica fundamental.

Buscou-se entdo, a partir do conceito de programa como forma
organizacional para implementacdo eficaz e eficiente de objetivos estratégicos,
compreender o0 que o constitui e descrever qual a forma adequada de gerenciar
Seus riscos.

Sendo o assunto ainda pouco explorado na literatura, uma série de
premissas teve de ser adotada de modo a preencher as lacunas conceituais
existentes naquilo que seria imprescindivel para estabelecer um método de
gerenciamento de riscos para programas.

Para tratar de forma clara a questdo de gerenciamento dos riscos que agem
no contexto dos programas, fez se necessario rever conceitos vagos e desconexos
encontrados na literatura, desde a escolha da definicdo para programa, passando
pelo desdobramento de suas caracteristicas, objetivos e funcgdes.

Essa caracterizacdo de programa foi importante, pois evitou ambiguidades
na estruturacdo do gerenciamento de riscos, duvidas sobre qual o real papel do
gerenciamento de programas e como 0 gerenciamento de riscos viria a apoia-lo
nesse contexto.

O programa de que trata esta tese € uma entidade gerencial que apoiara a
organizacdo na materializacdo de sua estratégia, pelo direcionamento e
coordenacao de um conjunto de projetos e outras agdes proprias para a obtencéao
dos objetivos e consequentemente dos beneficios desejados.

Dessa forma o programa organiza e descentraliza a geréncia estratégica

permitindo maior eficiéncia. A esse programa sera atribuido um conjunto de
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objetivos diretamente ligados a estratégia organizacional e beneficios dirigidos a
organizagao e a outros interessados.

Esse tipo de programa é bem comum em grandes organizacfes e sua
caracterizacdo detalhada representa uma contribuicdo desta tese para estudos
futuros sobre outras funcdes do gerenciamento de programas como, avaliacdo de
desempenho, gerenciamento de beneficios, gerenciamento de recursos etc.

Algumas relevantes quebras de paradigma foram estabelecidas a partir dos
resultados dessa pesquisa, como o entendimento de que, em uma organizagéo, o
gerenciamento de programas ndo estd subordinado a uma éarea de gestdo de
portfélio como é apresentado por alguns autores, mas ligados diretamente a gestao
estratégica. Mais do que isso, admite-se que programas podem conter projetos que
ndo fazem parte do portfélio da empresa, seja por nao pertencerem aos
investimentos da organizagdo ou por ainda serem apenas desenvolvimentos
previstos.

A composicdo do portfolio da empresa é, na verdade, resultado da
interacdo entre a sua gestdo estratégica e suas equipes de programas sob o olhar de
uma gestdo de portfélio que entende as limitacGes de recursos da organizaco,
mas que ndo tem autonomia para aprovar ou reprovar programas e projetos.

Apdbs a caracterizacdo do programa como elemento descentralizador da
gestdo estratégica e de seus objetivos como estrutura organizacional, foi possivel
iniciar o processo de estruturacdo do gerenciamento de riscos em programas.

O gerenciamento de programas ainda é uma préatica que gera muita davida
nos meios profissional e académico. Mais ainda, 0 gerenciamento de riscos em
programas € pratica apenas incipiente e até entdo tem sido retratado apenas como
uma reproducdo do gerenciamento de riscos em outras areas, principalmente em
gestéo de projetos.

A literatura disponivel sobre o gerenciamento de riscos em programas €
escassa e pobre, ndo deixa claro a que tipo de programa se refere e ndo apoia a
aplicacdo préatica dos conceitos apresentados. A proposta de instrumentos para
auxiliar a geréncia de risco em programas considerando seu carater estratégico é
outra contribuicdo desta pesquisa.

A partir de observacdes da pratica deste autor, com 0 apoio na literatura

disponivel, foi possivel estabelecer categorias para as fontes de riscos que afetam
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a obtencdo dos objetivos e beneficios dos programas e, consequentemente, que
tipos de riscos devem ser gerenciados nesse nivel.

A pesquisa de opinido realizada revelou que profissionais familiarizados
com a gestdo de programas concordam fortemente que os tipos de riscos aqui
caracterizados devem ser gerenciados no ambito do programa.

Outro importante achado dessa pesquisa, € que 0s entrevistados
concordam que os riscos de programas devem ser avaliados a partir da mesma
base utilizada para a avaliacdo do programa. Ou seja, 0 gerenciamento de riscos
deve ser planejado com base nos critérios de sucesso do programa e ndo
meramente sobre 0s critérios de sucesso de seus projetos componentes.

Aqui vale notar que, talvez pela pratica atual, uma parcela
significativa dos respondentes (20%) declarou acreditar que gerenciar riscos dos
projetos é suficiente para gerenciar os riscos do programa.

De fato, elementos associados ao mau planejamento do programa, as
mudancas nos direcionadores estratégicos da organizacdo e a fatores externos
podem levar ao insucesso do programa ainda que os objetivos dos seus projetos
componentes sejam atingidos.

Quando ndo h4 interagdo entre os niveis gerenciais da organizacdo para a
definicdo do programa e de seus projetos componentes, as solucbes (projetos de
investimento) indicadas pelo nivel estratégico podem ndo responder de forma
eficiente as necessidades da organizacdo. A analise de viabilidade técnico-
econdmica é uma etapa crucial para a verificacdo da aplicabilidade das solucdes
propostas e esta ocorre no nivel operacional.

Entdo, o papel de cada nivel gerencial precisa estar bem definido e ser
respeitado. O que se espera de forma geral € que o nivel estratégico determine as
necessidades da organizacdo e que o nivel tatico (programa) se articule com o
nivel operacional (projeto) para propor solugbes viaveis que atendam essas
necessidades e, quando impossivel, conduzir uma negociacdo de trade-offs para
que se percebam quais sdo as mais relevantes.

Projetos selecionados isoladamente, ainda que para atender objetivos
estrategicos bem definidos, podem ndo aproveitar beneficios colaterais ou
sinergias advindos de outras iniciativas empreendidas pela organizacdo. A
estrutura delineada para organizar o processo de gerenciamento de riscos de

programas nesta tese foi baseada fortemente em padrdes genéricos ja existentes
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para gerenciamento de riscos, mas nem sempre presentes no cotidiano das
organizagoes.

A avaliacdo da relevancia dos riscos é uma necessidade para que se
possam alocar adequadamente 0S recursos necessarios para o tratamento dos
riscos. O método para avaliagdo de riscos de programa proposto € baseado em
diagramas de influéncia. Com ele deixa-se de atribuir ao risco um “indice de
risco” indicador de sua relevancia (num sentido vago e impreciso) e passa a medir
0 impacto esperado do risco nos indicadores de interesse (bem definidos e
julgados importantes).

O modelo para a analise dos riscos de programa apresentado, que
também tem base na utilizacdo de diagramas de influéncia, apresenta muitas e
importantes vantagens para a analise, em relacdo as técnicas tradicionais, apesar
de possuir complexidade superior a essas técnicas e representar uma abordagem
bem diversa e aparentemente mais complexa.

Se um programa merece existir, certamente foi proposto para gerar
relevante impacto na organizacgdo e isso justifica a presenca de especialistas para
apoiar o planejamento e a gestdo de risco. Portanto, a maior complexidade da
abordagem proposta ndo deve constituir um empecilho, mas sim um reflexo de um
tratamento mais completo e racional para um problema dele merecedor. A
pesquisa de campo indicou que os profissionais entrevistados tendem a concordar
com essa opinido. Diferentes aspectos da abordagem proposta foram, ao longo
desta tese, ilustrados isoladamente de diversas formas. Entretanto, é necessario
testar as propostas em ensaios que melhor reflitam o ambiente organizacional, de
modo a expor as dificuldades e inspirar novas ideias.

A pesquisa de campo apresentou resultados favoraveis aos conceitos
utilizados para compor o0s produtos da tese, assim abre espaco para 0
aprofundamento da discussdo e do desenvolvimento dos detalhes necessarios para
0 bom funcionamento da estrutura proposta. A viabilidade pratica do método de
avaliacdo de risco proposto ndo pode ser avaliada, pois as aplicagOes ilustrativas
ndo o confrontaram com diversas situagOes de realidade dificeis de imaginar.
Assim, para implantagio do método tornam-se necessarios estudos mais
aprofundados com aplicac¢6es-piloto para que seja testado de forma confiavel.

A partir da definicdo clara das fases de vida de um programa

(formulagéo, organizagdo, desenvolvimento, avaliagdo e dissolucdo), que bem
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reflete a realidade observada nas organizacdes, foi possivel determinar para cada
fase da vida do programa qual o tipo de risco prevalente. Entretanto, ainda néo
pode ser mapeado nessa pesquisa, dentro de cada fase as formas mais adequadas
para gerenciar os riscos em funcéo da informacdo, prazo, pessoal e outros recursos
disponiveis no momento.

Em virtude das restri¢bes econdmicas e de tempo, ndo foi possivel
realizar uma pesquisa abrangente com profissionais ligados ao gerenciamento de
programas nas organizacgdes brasileiras, com amostra representativa da empresa
brasileira e de tamanho suficiente para tratamento estatistico. Optou-se entéo por
realizar um estudo de caso na Petrobras S.A. que, segundo os achados desta
pesquisa, parece ter grande potencial para obter beneficios do gerenciamento de
riscos em programas. Tal fato foi evidenciado no interesse que os entrevistados
demonstraram ao aceitar participar da pesquisa.

A amostra foi composta de funcionarios de diversas areas e empresas do
Sistema Petrobras que possuiam atividades ligadas a gerenciamento de riscos,
gerenciamento estratégico e gerenciamento de projetos, o que pode ter reduzido
alguns vieses relacionados a caracteristica dos respondentes. Ndo se pretendeu
nessa pesquisa refletir a opinido do Sistema Petrobras e nem obter posicao oficial
a esse respeito.

Finalmente, ao longo da pesquisa, através de comentarios informais dos
entrevistados observacgdes encontradas na bibliografia e anotadas da pratica deste
autor, alguns temas para pesquisa futura podem ser sugeridos, como a integracao
entre o0 gerenciamento de riscos e o processo formal de planejamento e
desenvolvimento dos programas e a integracdo do gerenciamento de riscos com 0
monitoramento e controle de programas, além do processo de operacionalizacdo
das ag0es corretivas e de contingéncia.

O gerenciamento de riscos em programas, da forma como exposto nesta
tese, se apresenta de uma forma complemente diferente das abordagens
tradicionais de riscos, onde o processo deixa de ser estritamente linear e passa a
ser iterativo no que diz respeito a determinacdo da relevancia do risco e do
tratamento selecionado.

Assim, 0s conceitos expostos exigem para sua implementagdo mais do que
habilidade técnica ou disponibilidade de ferramentas adequadas e sim de uma

mudanca cultural mais ampla onde se aceitem assumir novos paradigmas.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0621271/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0621271/CA

9Referéncias Bibliograficas

AIRMIC, ALARM, IRM. A risk management standard. Autores, 2002.

Aleshin, A. Multilevel risk management system for project-oriented field. In:
Proceedings of the 18™ International Conference on Systems
Engineering, 17-18/08/2005. p. 376-381.

Artto, A.A., Dietrich, P.H. Strategic bussiness management through multiple
projects. In: Morris, P.W.G. Pinto, [A-Z]. [A-Z]. The Wiley Guide to
Project, Program and Portfolio Management. New Jersey: John Wiley &
Sons, 2004.

Atkinson, R. Project management: Cost, time and quality, two best guesses and a
phenomenon, it's time to accept other success criteria. International Journal
of Project Management. v.17, p. 337-342, 1999.

Aubry, M., Hobbs, B., Thuillier, D. A new framework for understanding
organisational project management through the PMO. International Journal
of Project Management, v. 25, p. 328-336, 2007.

Barclay, C., Osei-Bryson, K.-M. Toward a more practical approach to evaluating
programs: The multi-objective realization approach. Project Management
Journal. v. 40, n. 4, p. 74-93, 2009.

Berg, H.P. Risk management: procedures, methods and experiences. RT&A, v.1,
p. 79-95, 2010.

CCTA. Management of programme risk. London: HMSO Publications Centre,
1995.

Chandler, A.D. Strategy and structure: Chapters in the history of the
american industrial enterprise. MIT Press: Cambridge, Massachussets,
1962.

Costa, B. S. R. O Balanced Scorecard em xeque? Analise das suas limitacdes e

propostas de novas interagdes através de um estudo de caso em uma industria


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0621271/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0621271/CA

146

automobilistica. 2004. 112p. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de
Producdo) — COPPE - UFRJ.

Cox Jr., L.A. What’s wrong with risk matrices? Risk analysis, v. 28, n. 2, p. 497—
512. 2008.

De Hertogh, S. Van Den Broecke, E. Vereecke, A. Viaene, S. Harpham, A. A
multi-level approach to program objectives: Definitions and managerial

implications. Vlerick Leuven Gent. Working Paper Series, 2006.

Frigo, M.L., Anderson, R.J. Strategic risk assessment. Strategic Finance
December: p. 25-33. 20009.

Grundy, T. Strategy implementation and project management. International

Journal of Project Management. v. 16, n. 1, p. 43-50, 1998.

Haar, R.T. Project, program and portfolio management in large Dutch

organizations. 2008. p. Enschede - Netherlands: Univesity of Twente. 2008.

Hillson, D. Towards programme risk management. 2008 PMI Global Congress
Proceedings, Denver, Colorado, USA. 2008.

Hubbard, D.W. The failure of risk management, Wiley, 2009.

International Electrotechnical Commission. 1EC/ISO 31010:2009 - Risk
management — Risk assessment techniques. Geneva, Switzerland: Autor,
2009.

International ~ Standardization  Organisation, 1SO  31000:2009, Risk
Management—Principles and Guidelines. Geneva : Autor, 2009.

Kaplan, R.S. Norton, D.P. The Balanced Scorecard - Measures that drive

performance. Harvard Business Review. January-February, p. 71-79, 1992.

Keeney, R.L. Value-Focused Thinking: a path to creative decision-making.
Cambridge, MA.: Harvard University Press, 1992.

Kerzner, H. Gerenciamento de projetos: Uma abordagem sistémica para
planejamento, programacao e controle. S&o Paulo: Ed. Blucher, 2011.

Khamooshi, H. Cioff, D.F. Program risk contingency budget planning, IEEE

Transactions on Engineering Management, 2008.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0621271/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0621271/CA

147

Lord, M.A. Implementing strategy through project management. Long Range
Planning. v. 26, n.1, p. 76-85, 1993.

Lycett, M. Rassau, A. Danson, J. Program management: A critical review.

International Journal of Project Management. v. 22, p. 289-299, 2004.

Mankins, M. C. & Steele, R., Turning great strategy into great performance,
Harvard Business Review. July—August, p. 64—72. 2005.

Milosevic, D.C. Martinelli, R.J. Wadell, J.M. Program management for

improved business results. John Wiley and Sons INC, 2007.

Mintzberg, H. Pattern in strategy formation. Management Science. v. 24, n. 9, p.
934-948, 1978.

Neapolitan, R. Learning Bayesian Networks, Upper Saddle River, NJ: Prentice
Hall, 2004.

OGC. For Successful project management: Think Prince2 The Stationery
Office, 2007.

OGC. Managing successful programmes. The Stationery Office, 2008.

Olsson, R. Risk Management in multi-project environment - An approach to
manage portfolio risks. International Journal of Quality and Reliability
Management. v. 25, n. 1, p. 60-71, 2008.

Olsson, R. In search of opportunity management: Is the risk management process
enough? International Journal of Project Management. v. 25, p. 745-752,
2007.

Partington, D. Implementing Strategy through programmes of Projects. In:__
Handbook of Project Management. Turner, J.R. and Simister, S.J.
(Eds.) Aldershot: Gower, 2000.

Pearl, J. Bayesian Networks: A model of self-activated memory for evidential
reasoning. Proceedings of the 7th Conference of the Cognitive Science
Society, University of California, Irvine, CA. p. 329-334, 1985.

Pellegrinelli, S., Bowman, C. Implementing strategy through projects. Long

range planning. v. 27, n. 4, p. 125-32, 1994.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0621271/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0621271/CA

148

Pellegrinelli, S., Partington, D., Hemingway, C., Mohdzain, Z., Shah, M. The
importance of context in programme management: an empirical review of
programme practices. International Journal of Project Management, v. 25,
n. 1, p. 41-55, 2007.

Pellegrinelli, S. Programme management: Organising project-based change.
International Journal of Project Management. v. 15, n. 3, p. 141-149,
1997.

Pennypacker, J.S., Dye, L.D. Managing multiple projects: Planning, scheduling
and allocating resources for competitive advantage. PM Practices. Ed.
Center for Bussiness Practices Marcel Dekker, Inc, 2002.

Porter, M.E. What is strategy? Harvard Business Review. v. 74, n. 6, p. 61-80,
1996.

Project Management Institute. The standard for program management.”
Newton Square, PA: Autor, 2008.

Project Management Institute. A guide to the project management body of
knowledge (PMBOK® Guide). Newton Square, PA: Autor, 2008a.

Rai, V.K., Swaminathan, N. Constructing program management framework - A
system of systems approach. IEEE, San Diego, CA:. 2010.

Renn, O. Concepts of risk: An interdisciplinary review. ISA Conference
Barcelona: 2008.

Sanchez, H., Robert, B. Bourgault, M. Pellerin, R. Risk management applied to
projects, programs, and portfolios. International Journal of Managing
Projects in Business. v. 2, n. 1, p. 14-35, 2009.

Shehu, Z., Akintoye, A. Major challenges to the successful implementation and
practice of programme management in the construction environment: A
critical analysis. International Journal of Project Management, v. 28, p.
26-39. 2010.

Smith, N.J., Bower, D.A., Aritua, B. A complexity science based approach to
programme risk management. 22nd IPMA World Congress Rome: IPMA,
2008.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0621271/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0621271/CA

149

Stretton, A. A multi-project perspective on program management. PMI World
Today, v. 12, n. 4, 2010.

Stretton, A. Perspectives on program/project stakeholder and benefits
management. PMI World Today, v. 12, n. 7, 2010a.

Thiry, M. Combining value and project management into an effective programme
management model. International Journal of Project Management, v. 20,
p. 221-227, 2002.

Thiry, M. For DAD: A programme management life-cycle process. International
Journal of Project Management. v. 22, p. 245-252, 2004.

Turner, J.R., Miller, R. On the nature of the project as a temporary organization.

International Journal of Project Management. v. 21, p. 1-8, 2003.

Vieira, S. Como elaborar questionarios. Sao Paulo: Atlas, 2009.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0621271/CA


150

VOIT.ZT290 oN [enbia ogdeouniad - or4-dNd


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0621271/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0621271/CA

151

ANEXO | - Questionario de Pesquisa

A presente pesquisa tem por objetivo avaliar o nivel de aceitagdo de profissionais ligados
as areas de gerenciamento estratégico, de programas e de projetos sobre alguns dos principais
aspectos sobre gerenciamento de riscos em programas apresentados a seguir. Tais aspectos sdo
parte integrante da pesquisa de Bruno Rafael Dias de Lucena, engenheiro de producdo da
Petrobras S.A. e estudante de doutorado da Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro
(PUC - Ri0), sob a orientacdo do professor Leonardo Junqueira Lustosa.

Ao responder a esse questionario, vocé estard colaborando com a solidificacdo do
conhecimento sobre o tema da tese, mostrando o seu grau de concordancia com os principios pelos
quais os produtos da tese foram constituidos. As respostas das questdes serdo avaliadas
conjuntamente e irdo propiciar a confeccdo de um documento que ira sumariar as percepcfes dos
participantes sobre os aspectos apresentados relativos sobre o arcabouco conceitual e ferramentas

utilizadas para o gerenciamento de riscos em programas.

Bloco 1 — Caracterizacdo do Respondente
1.1. Area de Atuacao:

1.2. Cargo:

Para as proximas questdes ainda sobre a sua caracterizagdo como respondente deste
questionario, vocé deve escolher o grau de concordancia sobre cada uma das afirmacGes
apresentadas. VVocé pode escolher as quatro opcOes apresentadas: 0 — Discordo completamente, 1 —
Discordo mais do que concordo, 2 — Concordo mais do que discordo e 3 — Concordo plenamente.
Margue com um (X) nos parénteses que correspondem a opgao mais coerente com a sua opinio.

1.3. Acredito ter um envolvimento importante no desenvolvimento de iniciativas
estratégicas estabelecidas pela companhia em que atuo.

(1) Discordo completamente (2) Discordo mais do que concordo
(3) Concordo mais do que discordo (4) Concordo plenamente.

1.4, Exer¢co um papel de lideranga no desenvolvimento de iniciativas estratégicas
estabelecidas pela companhia em que atuo.

(1) Discordo completamente (2) Discordo mais do que concordo
(3) Concordo mais do que discordo (4) Concordo plenamente.
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1.5. Exerco um papel de apoiador no desenvolvimento de iniciativas estratégicas
estabelecidas pela companhia em que atuo.

(1) Discordo completamente (2) Discordo mais do que concordo
(3) Concordo mais do que discordo (4) Concordo plenamente.

1.6. Tenho um bom entendimento sobre o gerenciamento de riscos no ambito geral.

(1) Discordo completamente (2) Discordo mais do que concordo
(3) Concordo mais do que discordo (4) Concordo plenamente.

1.7. Tenho um bom entendimento sobre o gerenciamento de riscos em projetos.

(1) Discordo completamente (2) Discordo mais do que concordo
(3) Concordo mais do que discordo (4) Concordo plenamente.

1.8. Tenho conhecimento sobre ferramentas utilizadas no gerenciamento de riscos.

(1) Discordo completamente (2) Discordo mais do que concordo
(3) Concordo mais do que discordo (4) Concordo plenamente.

Contextualizacéo

Considere que o termo programa utilizado nesse questionario refere-se a grupos de
projetos gerenciados conjuntamente em nivel superior para alcancar objetivos e beneficios
estratégicos estabelecidos pela organizacdo, ou seja, se traduzem em mudangas na organizagao.
Nesta estrutura conceitual, os beneficios se diferenciam dos objetivos, pois podem partir de
interessados fora do ambiente organizacional, como entes politicos, legais, econdémicos, entre
outros e ndo interferem diretamente no resultado da organizacdo, além disso, podem ndo ser
mensuraveis imediatamente durante a execu¢do do programa. Em outras palavras, 0s objetivos sao
estabelecidos pela organizacdo e podem ser atingidos de vérias formas e os beneficios sdo

associados a forma adotada para atingir a estes objetivos.
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Considerando a contextualizagdo, marque no circulo um (X) nos parénteses relativos a

opcao que vocé achar mais coerente com a sua opinido no que diz respeito ao gerenciamento de

programas.

Questdes

Discordo
completamente

Discordo
mais que
concordo

Concordo
mais que
discordo

Concordo
plenamente

2.1 O estabelecimento de um programa
em uma organizacdo ¢ Util para melhor
direcionar os projetos para os objetivos
estratégicos estabelecidos.

2.2 O gerenciamento de programas é
importante para ajudar no
desenvolvimento das estratégias da
organizagao.

2.3 O gerenciamento de programas deve
ser medido pela sua capacidade de
realizar a estratégia da organizagéo.

2.4 Para avaliar a qualidade do
gerenciamento de um programa basta
verificar o desempenho de seus projetos
em termos de custo, prazo e qualidade.

2.5 O gerente do programa, e ndao 0s
gerentes dos projetos que o compdem,
deve ser o principal interlocutor entre o
nivel estratégico da organizacdo (i.e. 0
nivel gerencial mais elevado da
organizagdo) e 0s projetos que
compdem o programa.

2.6 Para medir o desempenho do
programa s80 necessarios indicadores
diferentes daquele utilizados em
projetos.

2.7 Na fase inicial de um programa, 0s
seus objetivos devem ser estabelecidos e
detalhados interativamente pela
geréncia estratégica da organizagdo e
pelo nivel de geréncia do programa.

2.8 O foco principal do programa é
cumprir 0s objetivos estratégicos e
entregar os beneficios estabelecidos.

2.9 O bom resultado nos indicadores
dos projetos ndo garante um bom
resultado nos indicadores dos
programas.

2.10 Cada programa deve ter um
conjunto  de critérios  especificos
proprios para medir seu desempenho em
termos dos objetivos estratégicos e dos
beneficios desejados.
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Bloco 3 — Quanto ao Gerenciamento de Riscos em Programas

Questdes

Discordo
completamen
te

Discordo
mais que
concordo

Concordo
mais que
concordo

Concordo
plenamente

3.1 Gerenciar riscos apenas no nivel dos projetos
componentes ndo é suficiente para garantir que
se mantenha o programa seguro na realizacéo de
seus objetivos.

3.2 Um risco de projeto pode tornar-se um risco
para o programa quando for altamente relevante
e de dificil tratamento pela equipe de projeto.

3.3 Um risco de projeto pode tornar-se um risco
para 0 programa quando, devido a uma causa
comum, possa ocorrer simultaneamente em
diversos projetos componentes do programa.

3.4 Um gerente de programa deve manter-se
informado e considerar em sua gestdo, 0s riscos
estratégicos da organizacdo que podem interferir
nos resultados do programa.

3.5 Um risco de programa é um evento ou
condicdo que se ocorrer pode afetar de forma
positiva ou negativa os critérios de sucesso do
programa.

3.6 O gerenciamento de riscos de programa deve
considerar as ameacas e oportunidades que
possam influenciar a obtencdo dos objetivos e
beneficios estratégicos atribuidos ao programa.

3.7 Os riscos de programa podem ser originados
em diversos niveis organizacionais, estratégico,
tatico ou operacional.

3.8 O gerenciamento de riscos em programas é
um processo ciclico e continuo que deve
envolver planejamento, identificagdo, andlise,
resposta e monitoramento dos riscos.

3.9 O planejamento do gerenciamento de riscos
deve ocorrer na fase inicial do programa e em
cada uma de suas reavaliagdes.

3.10 O planejamento do gerenciamento de riscos
do programa deve estar baseado em seus critérios
de sucesso.

3.11 A identificacdo dos riscos de programa deve
ocorrer de forma continua e revista a cada fato
relevante ou periodicamente.

3.12 A forma, a ocasido e as pessoas envolvidas
na identificacdo dos riscos de um programa
dependem do nivel geréncia em que cada risco se
origina (i.e. estratégico, tatico ou operacional).

3.13 A analise dos riscos do programa, incluindo
os tratamentos dados a eles deve ocorrer sempre
que novos riscos forem identificados.

3.14 O planejamento do tratamento dos riscos
deve ocorrer de forma integrada ao processo de
analise, pois a gravidade de um risco depende da
dificuldade (ou custo) do melhor tratamento.
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3.15 Entrevistas com os gerentes dos projetos
componentes sdo fontes importantes para a
identificacdo de riscos de programas.

3.16 As listas de riscos geradas no nivel dos
projetos sdo fontes importantes para a
identificacdo de riscos de programas.

3.17 A percepcéo da equipe de geréncia programa
¢ uma fonte importante para a identificacdo de
riscos do programa.

3.18 A percepcdo da geréncia estratégica da
organizacdo é uma fonte importante para a
identificacdo de riscos de programa.

3.19 A analise do contexto externo ao programa é
uma fonte importante para a identificacdo de
riscos de programa.

3.20 A consulta de especialistas externos é uma
fonte importante para a identificagdo de riscos de
programa.

3.21 A andlise dos riscos identificados &
necessaria para determinar a prioridade de
alocacdo de recursos para o tratamento dos riscos.

3.22 O resultado das a¢des de tratamento deve ser
analisado para a verificacdo do surgimento de
riscos residuais e secundarios.
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Bloco 4 — Quanto a Andlise e Tratamento dos Riscos em Programas

Questdes

Discordo
completamente

Discordo
mais que
concordo

Concordo
mais que
concordo

Concordo
plenamente

4.1 O uso da matriz de riscos (chamada também
matriz de probabilidade-impacto) é muito
disseminado apenas pela sua simplicidade de
utilizacéo.

4.2 Na abordagem mais difundida de analise de
riscos o0 que se deseja é atribuir um indice de
risco (relevancia) a cada risco identificado para
priorizar a alocacdo de recursos para 0 seu
tratamento.

4.3 A utilizacdo de categorias de risco para
representar a probabilidade e o impacto (ex.
baixo, médio, alto), ndo oferece a precisao
necessaria para 0 hom uso da ferramenta.

4.4 A utilizacdo de categorias de risco provoca
um grande ndmero de empates na priorizagao
dos riscos.

4.5 A utilizagdo da matriz de riscos ndo permite
a consideracdo das dependéncias entre 0s riscos
(i.e. reconhecer que alguns riscos podem
influenciar outros).

4.6 A utilizacdo de categorias de probabilidade
e impacto (ex. baixo, médio, alto) na avaliagdo
do risco pode impedir o especialista de se
expressar com maior precisdo quando ele esta
seguro sobre o valor da probabilidade de
ocorréncia do risco identificado.

4.7 RiscOS Qque possuem causas em comum
devem ser analisados conjuntamente como se
fosse um so.

4.8 Saber o peso de cada “causa de risco” sobre
o indicador de desempenho do programa é (til
para a escolha do tratamento do risco.

4.9 A anélise de riscos deve considerar as
causas, ou eventos que podem alterar de forma
positiva ou negativamente a probabilidade de
ocorréncia de um determinado risco.

4.10 A andlise de riscos deveria considerar que
além de “ocorrer” ou “ndo ocorrer” o risco pode
ocorrer em diversos graus de intensidade.

4.11 Avaliar o custo-beneficio de cada possivel
tratamento é importante para priorizar 0s riscos
para utilizacdo de recurso para o tratamento.

412 E atil avaliar maltiplos indicadores de
desempenho do programa na analise do risco.

4.13 E util avaliar maltiplos cenarios na analise
de riscos do programa.

4.14 Programas que geram mudangas
estratégicas  justificam a presenca de
profissionais especializados em avaliacdo de
riscos para apoiar a equipe do programa.
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