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Resumo

O escopo dotrabalho é a @resentacé® de um modelo referencia para andli se, monitoramente
e ontrole de riscos em projetos de implantacd® de eguipamentos de infra-estrutura de
telecomunicages. Foram seledonadas um grupo ce 12 empresas no setor de prestacé® de
servicos. O trabalho pretende construir um modelo téorico que possa ser utilizado pa estas
empresas. Os objetivos do trabalho buscam responder a seguinte pergunta: As empresas de
telecomunicages < utilizam de metoddogia de gestdo de riscos? as empresas aaeditam que
gestéo de riscos geral valor aos ®us projetos? As empresas cream que émais Nnecessrio uma
metoddogia de riscos ou ¢k gestéo de projetos?

Palavras Chave: temdogia einovac¢®, metoddogias inovadoras, gestdo de riscos,projetos
de empresas de telecomunicages.
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1. Justificativa

O setor de telecomunicages pasou recetemente por uma aise estrutural profunda sem
precadentes em sua historia, onde fatos como destruicdo de valor, faléncia de enpresas,
reestruturagdes, diminui¢o relativa em termos de participagd® noPIB mundal do setor, séo
sintomas atribuidos a mdltiplos fatores, dentre os quais podemos destaca 0 proces de
indugdo drigida pelos gurus do mercado financero e ando uilizacd® de metoddogias para
anali ses de riscos na gestdo de suas operagdes e projetos (Fransman, 2002.

As altas taxas de insuces ma gestdo de projetos de anpresas de telecomunicages tem sido
atribuidas a inexisténcia de process de gestao de riscos que possam avaliar de forma detiva
e antedpada 0 grau de exposicao de riscos destas empresas e organizagdes na gestdo de seus
projetos. Asam, explicitar a l6gica de uma metoddogia de plangjamento e gestdo das riscos
adaptada & necessdades espedficas destas empresas, constitui-se en um fato de significativa
contribuicdo para adiminuicdd dcs niveis de riscos e aimento da taxa de suces de seus
projetos, bem como ma verificac® dos posdveis niveis de maturidade no proces de
gerenciamento de riscos das empresas deste setor.

2. Objetivos

O objetivo deste atigo consiste em avaliar como um grupo seledonado ce empresas
prestadoras de servicos de telecomunicagdes, espedficamente vinculadas a instalacé® de
estagdes de radio base, tratam a gestédo de riscos de seus projetos, tendo como base de
referéncia ametoddogia de gerenciamento de riscos do PMI (Projed Management Institute —
dos EUA), delineada aravés dos processos constantes no capitulo 11 doGuide to PMBOKO
versado 2000 e o Modelo de Maturidade an Gestéo de Riscos (RMMM), desenvolvido pelo
Grupo ¢ Interesse Espedfico de Riscos do Projed Management Institute — EUA (RISK SIG),
elaborado em abril de 2002 tendo como colaboradores principais: Charles Bosler Jr., David
Hall, David Hill son e Craig Peterson — profisgonais vinculados ao RISKSIG, a NASA e &
Instituto de Engenharia de Software de Carnegie Melon (SEI).

3. Introducéo

O tema “riscos” sempre tém sido associado a &eade finangas de bancos e @& empresas de
seguro sempre tém tido a primazia em termos de modelagem de riscos. Na &eade procesos
de negocios, recentemente o termo risco tém estado em evidencia eo tratamento de riscos de
negacios, riscos de mercado e teaal dgicos tém crescido significativamente. Este fendmeno se
traduz em termos de mnhedmento elevado ra acaemia epréticamuita discreta e @uém das
necessdades das empresas e organizagdes de um modo geral, exceuando-se & empresas de
caater financeiro e & sguradoras, por razdes que lhes o pertinentes (Bosler Jr., 2003.

Neste atigo, buscamos responcer basicamente aduas questdes fundamentais com relagé@ ao
tema gerenciamento de riscos em projetos. A primeira questdo esta associada a0 modo como
as empresas de servicos de telecomunicagdes, que operam basicamente cm projetos de
instalacd® de estagdes de radio base no Estado de Sdo Paulo, gerenciam 0s riscos de seus
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projetos. A referéncia é a metoddogia de gerenciamento de riscos do PMI (Projed
Management Institute — dos EUA), delineada dravés do processo constantes no capitulo 11 do
PMBOKO Guide versdo 2000 Ou sgja, tendose mmo base o referencial tedrico desta
metoddogia, que aspedos mais importantes s8o Uili zados pelas empresas objeto do pesente
trabalho ce pesquisa. A segunda questdo consiste an responcder qual € o grau de dinhamento
da metoddogia de gestéo de riscos adotada por estas empresas com relacé@® ao Modelo de
Maturidade em Gestdo de Riscos (RMMM ) desenvolvido pelo Grupo ce Interesse Espedfico
de Riscos do Projed Management Institute — EUA (RISK SIG), elaborado em abril de 2002
tendo como colaboradores principais: Charles Bosler Jr., David Hall, David Hilsson e Craig
Peterson — profissonais vinculados ao RISKSIG, a NASA e a Instituto de Engenharia de
Software de Carnegie Melon (SEI).

Com isto, pretendemos avaliar quais os process desta metoddogia sdo efetivamente
utili zados por estas empresas e 0 gue isto representa en termos de maturidade na gestdo de
riscos. Acreditamos que cm este trabalho poderemos definir uma futura agenda de construgéo
de um modelo de gestdo dcs riscos mais adequado as necessdades das empresas cuja
atividade principal é o gerenciamento de projetos de telecomunicag@es que sgja utili zavel
também por empresas de outros stores e que & alinhe juntos aos niveis mais elevados do
RMMM , aumentandoassm a dicada na gestdo dcs riscos de seus projetos, o que @ntribuira
para aminimizacé de perdas para este setor tdo importante nanova eonamia epara o pais.

4. Metodologia de Pesquisa

Buscou-se alequar a metoddogia eistente no Guide to PMBOKO edi¢cd 2000,
espedficamente do capitulo 11 (gerenciamento dcs riscos) com base nas necessdades
levantadas em fungéo das entrevistas efetuadas com 55 gerentes de projetos de 12 empresas de
gerenciamento de projetos de telecomunicages locdizadas no Estado de S&o Paulo. Cabe
destaca que o0 unverso de ampresas existentes € de 20 noEstado de Sdo Paulo, incluindo
desde micro (cinqlenta enpregados e faturamento anual de ceto e vinte mil reds) até
empresas de porte (mais de quinhentos empregados e faturamento anual de cem milhdes de
reds). As atividades das empresas eram quase que exclusivamente ligadas as Estagdes de
Ré&dio Base (fabricaca, montagem, instalacé, supate emanutencdo). Os gerentes de projeto
entrevistados foram seledonados com base na fungéd que des exerciam em relacd® aos
projetos b sua responsabili dade. Em muitos casos, formalmente des ndo pasauiam o titulo
nominal de gerente de projetos pelo arganograma funcional, mas de fato eram gerentes de
projetos, pois respondam integralmente (ativa e passvamente pelos projetos nos quais eram
nominalmente resporsaveis).

A teoria foi construida cm base na revisdo da literatura pesquisada, citada no topico
espedfico Teoria e Revisdo da Literatura g sobretudo em funcZ do Guide to PMBOKO,
edicdo 2000 O conteudo das entrevistas foi aproveitado nosentido de dirigir os aspedos mais
criticos em termos de necessdades metodddgicas aos aspedos gerais da metoddogia. A
experiéncia de 15 anos dos autores no gerenciamento de riscos de projetos, também é um
importante fator para a éaborac@® deste atigo.

As entrevistas foram de groximadamente 20 minutos com cada gerente efeitas por telefone,
once foi solicitado ao gerente um breve relato de sua experiéncia @m riscos em gestdo de



Convibra Q4

Brasileiro de Administragao

projetos gerenciados atualmente nas empresas, nas quals estavam vinculados como
consultores ou como empregados.

Foi elaborado um questionario simples com trés questes fechadas e & respaostas devidamente
tabuladas foram suficientes para enquadrar no modelo de maturidade em gestdo de riscos
proposto pelo Grupo ¢k Interesses Espedficos do PMI — Projed Management Institute dos
EUA — RMMM . Partiu-se da hipdtese de que a empresas ndo tinham nenhuma metoddogia
de gest&o de riscos.

5. TeoriaeRevisdoda Literatura

5.1 Conceto de Risco de Projetos

Basicamente a literatura existente sobre riscos inclui trés caegorias de riscos. Os riscos
financeros (riscos de mercado, riscos com agdes e opcdes, riscos de aédito, riscos atuariais e
riscos corporativos) talvez a mais ampla an termos de pullicagdes e para aqua o foco
quantitativo € a dimensdo mais importante, onde os autores mais conheddos €0 Ross
Markowitz, Damodaran, Modigliani & Mill er, Trigeorgis, Hull, Copeland, Bernstein, Kendall,
dentre inimeros outros. Os riscos operadonais também se cnstituem em uma cdegoria
importante de risco, sobretudoem funcdo da conhedda Convencéo da Basiléiade 1992 a qual
inclui um capitulo espedfico sobre riscos operadonais. Riscos operadonais também incluem
o fator seguranca eha uma anpla gama de normas e regulamentos existentes, dentre & quais
se destacam as normas britanicas, americanas e canadenses. A terceira cdegoria de risco mais
importante sdo os riscos de projeto, para aqual existe uma anpla variedade de atigos e
pubdicages recentes e aqual constitui-se detivamente en nosD ramo de pesquisa

Risco do pojeto € um evento incerto ou aleadrio gue, se ocorrer, tem um efeito negativo
(adversidade, restricén) ou paitivo (opatunidade) sobre os objetivos do mesmo (NASA-
National Aeronautics and SpaceAdministration, 1999.

As causas de risco pocem incluir aspedos do ambiente do projeto que podem contribuir parao
incremento dcs riscos, tais como préticas inadequadas de aministracd® do pojeto, ou
dependéncia de participantes externas que ndo podem ser controlados (Hill son, 2007).

O risco tem duas componrentes primarias:
- A posshili dade de ocorrer um evento que possa detar os objetivos do projeto;
- Asconsequéncias desta ocorréncia nos objetivos do [ojeto;

O risco reladona-se auma ntrapartida (recompensa ou perda), que €0 que aontecese de
ndo ocorrer. Define-se como risco oresultado que for mais importante para nés. Tanto orisco
como as contrapartidas devem ser avaliadas (De Bakker, 2007). Os riscos que ac&amos
correr devem estar equili brados com a contrapartida dele ndo ocorrer. S0, portanto, riscos
cdculados, e d reside uma das grandes virtudes do risco, que inclusive o dferencia
substancialmente da inceteza: o0 risco poce ser estimado, controlado e monitorado
(GOLDBERG, M. & WEBER, C. 1998. Um risco € um evento futuro que pode ou réo
acontece. E comum, as vezes, caegorizarem-se eventos passados como causados por
problemas, questdes ou crises. Considerando e estes eventos estavam no passado, eles ndo
sdo exemplos de risco. Além de aontece no futuro, um risco deve ser também um evento
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(Hall, 200)). Por iss, termos como custos, cronograma e qualidade ndo fazem parte da
definicdo de risco que alotamos porque des ndo sdo eventos. Porém, um evento futuro num
cronagrama ou um evento futuro que avalie aqualidade de um sistema poderia ser um risco
(Hill son, 2001).

6. Importancia do Gerenciamento de Riscos de Projetos

A gestdo dos riscos de projetos tem se demonstrado muito eficiente e tem auxiliado
efetivamente grande parte de empresas e organizagdes de diversos paises, sobretudo ds
chamados paises centrais, notadamente a& empresas dos EUA tém valorizado de forma
significativamente expressva agestdo dcs riscos de projetos (Relatério Final sobre Riscos
Universais em Projetos - Relatério do Grupo ¢ Riscos do PMI Mundal puldicado em marco
de 2002 PA - EUA).

A Administrac® de Riscos esta reladonada com eventos futuros cujo resultado exato €
desconheado e wm o0 modo ¢k lidar com estas incetezas (por exemplo, uma gama de
possveis resultados) com antecadéncia. Em geral, os resultados s0 caegorizados desde
favoraveis até desfavoraveis e o Gerenciamento de Riscos € a ate e a éncia de plangar,
avaliando (identificando e analisando), controlando e monitorando agdes que mndwam a
eventos futuros para assegurar resultados favoraveis (Hall, 2001).

7. Tipologa dos Riscos

O Relatorio Final sobre Riscos Universais em Projetos Relatorio do Grupo c Riscos do PM|
Mundal pubicado em mar¢co de 200QRRUP) é um dos documentos mais importantes bre
0s tipos de riscos mais comumente passveis de ocorréncia an ambiente de projetos.

RRUP subdvide os riscos em 3 grupacs principais que por sua vez sao subdvididos em &ress

espedficas. Tal clasdficac® tem por objetivo a caaderizacd de uma tipologia de riscos,
cuja finalidade mais ampla cnsiste an fadlitar a glicac® dos grupocs de procesos da
metoddogia (identificac® dos riscos, avaliac®d qualitativa, avaliacd®d quantitativa,
plangamento das respostas aos riscos, monitoramento e cntrole dos riscos), uma vez que
estes processs devem ser apli cados aos riscos identificados para cala aividade espedfica ou
sgja, a0 nivel das tarefas da estrutura analitica de desmembramento do trabalho (work
breakdown structure — WBS) do rojeto.

7.1 Os Grupos e Principais Areas de Riscos ssgundo o RRUP

Grupo de Riscos de Gestéao

7.1.1 Area de Gerenciamento de Riscos Cor por ativos:

Histdéria — Experiéncia - Cultura - Cultura poce incluir rea@es negativas na organizac®, além
de inumeros outros fatores de risco:

Estabili dade da Organizac& - Como é organizada, com que fregiéncia muda? Ha uma efetiva
organizaca e gerenciamento da andli se de riscos?
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Metoddogia - Proceso - Ha um comprometimento com as melhores préticas em seus
process? Ha um comprometimento em estabelece planos de projetos redistas, integrando
custos/prazos/escopdoly etivos?

Processos de gpoio ao negdcio;

Processs de escopdestimativa;

Processos de comunicac®;

Processs de goio ao Gerenciamento doProjeto;
Integracé entre 0S procesos;

Financeiro - Em termos de forgafinancera, comprometimento com prazos e fundoadequado
para o projeto.

7.1.2 Area de Gerenciamento de Riscos Cliente — Stakeholders:

Historial Experiéncial/ Cultura - A Historiainclui se desja exeautaram projetos Smil ares antes.
Desvios com relac® ao resultado dangjado podm ocorrer se des ndo tiverem apropriada
experiéncia mm 0 rojeto e experiéncias pesais nesse tipo e projeto/operac@®. A Cultura
inclui areac® da organizac® a aspedos negativos do [rojeto.

Interacé@ Cliente/Usuario - Incluindo a estratégia da propacsta de oferta para um custo pré-
determinado, plano e escopo ou derta de um custo antedpado melhor que o red. O cliente
dita a cond¢des de projeto para o contratante sem considerar a redi dade?

Contrato - Inclui ardag@® dotipo e @rtrato para o risco inerente & rojeto.

Necessdades de Definicéo e Estabili dade - Incluem clareza de comunicac@® das necessdades,
inadequac® das necessdades, perda dos requisitos no celineanento do pocess, falta de
habili dade para manter requisitos em dia, volatili dade dos requisitos ao longo do projeto, etc.

7.2 Grupos Externos:

7.2.1 Areas de Riscos Naturais

Ambiente Fisico - cond¢des dsmicas, cond ¢bes meteorol 6gicas, mudangas climéticas;
Servicos Locas - eletricidade, agua, gas natural, alimento, segurancapubica, etc.
Popuacé - nimeros, tipos, disposicdo, estabili dade;

Faali dades/Sites - nimeros, tipas, programas, requisitos;

Complexidade do Transporte - tamanho, seguranca, tipo.

7.2.2 Areas de Risco Culturais (Ambiente do pais);

Politi ca- estabili dade, dispasi¢éo;

Legal/ Regulamentar - requisitos, efeitos legais;

Grupacs de Interesse - depende dotipo e projeto e da organizac® e estd mndwindo
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7.2.3 Areas de Riscos Econdmicos

Mercado ce Trabalho - tensdo do mercado ce trabalho geral, disponibili dade de habili dades
espedficas;

Mercado Financeiro - custo do dnheiro, razéo de troca, cotacé e estabili dade;

Condcédo de Trabaho - tipo ce forca de trabalho requerido, experiéncia anterior com 0
trabalho, relagdes de trabal ho;

7.3 Grupo de Temologia:

7.3.1 Exigéncias Temoldgicas nas Areas de Riscos
- Incerteza sobre o0 escopg,

- Condc¢oes de uso;

- Complexidade.

Tal clasdficac® buscafundamentalmente fadlitar o processo deidentificaca das equipes que
se utilizam das témicas de identificacd@ espedficas para cala projeto ou empreendimento,
buscando entretanto evitar “listas de riscos” de caater mecanicista (Hall, 2001).

8. Metodologia de Gestédo de Riscos de Projetos

Sob ese enfoque, € aucial monitorar e gerir 0 projeto desde sua fase inicial, passando po
todas as demais fases (pesquisa bésica pesquisa glicada, desenvolvimento, criac®d de
prototipaos, etc.) até chegar ao seu encerramento (producdo e mmercializacé® do poduo ou
servico final). A perspediva de avaliac® e wntrole dos trés fatores mencionados adma é
bastante interessante. Torna o leque de opgbes de avaliac® de riscos e 0 respedivo
desenvolvimento das estratégias para seu enfrentamento mais espedfico e diredonado,
minimizando a possbilidades de fracas e perdas para os agentes envolvidos no projeto
(players). O modelo proposto de gestdo de riscos em projetos consiste dos seguintes
processns, a serem apresentadas a seguir.

9. Plangjar o Processo de Gestdo dos Riscos

Em funcd de cala projeto espedfico, do grau de tolerancia de todas as partes envolvidas no
projeto, daimportancia eda magnitude do projeto, sua duracd, seus posdveisimpados parao
cliente, para a enpresa, para 0 mercado e para a euipe do ojeto, os participantes podem,
através de reunides, se utilizarem da témica do trainstorm (tempestade cerebral) e deverdo
obter uma lista de riscos identificaveis e pasdveis de avaliac® quelitativa equantitativa
(PMBOK®, 2000. Nesta fase & reunifes ®rdo necessarias até que a @uipe defina umallista
de riscos prioritérios (provisoria, pois a definitiva sera obtida gp6s a Andlise Qualitativa dos
Riscos).

9.1 I dentificacéo dos Riscos

Nesta fase os participantes deverdo classficar por tipo, os riscos jaidentificados pela Lista de
Riscos Prioritarios (provisorios), as informagdes histéricas ou process de analogia também
poderdo gjudar no refinamento da Lista de Riscos Prioritérios, revisdes de projetos anteriores
também poderdo contribuir. Os riscos deverdo ser listados por categorias e sera de grande
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utili dade que sgjam identificadas uas posdveis causas e gatilhos (elementos que edodem o
risco) para eventuais agdes bre estes elementos visandoreduzir os agentes causais dorisco e
as provaveis consequéncias dos riscos Dbre o projeto (Hulett, 2002.

9.2 Analisar Qualitativamente os Riscos

O Processo de Andlise Qualitativa dos Riscos busca avaliar a estimativa de severidade dos
riscos para o estabeledmento da Lista Prioritaria dos Riscos. Sem este proces, 0 gerente de
projetos podera perder tempo com riscos de pouca importancia ou ceixar de avaliar riscos
significativos (Torres, 2002. A andli se qualitativa sempre nos fornecgd um universo maior e
mais consistente de informagdes, mas esbarra en muitos casos na falta de reaursos de pesas
qualificadas e témicas adequadas. A anali se qualitativa por sua vez é mais rapida, exige muito
menos tempo, reaursos e dependendo da habili dade da equipe podera ser muito eficaz (Hall,
2001).

A severidade do risco pock ser definida dravés de duas comporentes basicas. as uas
respedivas consequéncias (grau de impado) no projeto, se o risco ocorrer e apossbili dade
concreta que este risco efetivamente ocorra (Torres, 2002).

O fator tempo € dedsivo quanto a dicada das agdes de enfrentamento dacs riscos, assm é
necessria uma revisdo duante todo ociclo de vida do projeto (NASA, 1999. Os riscos s0
mutantes: a cala fase assumem uma nova dimensdo e dguns desaparecanm, outros € ampliam.
O procesn de avaliac® dos riscos podera mndwir a andlises complementares de perfil
quantitativo ou poe seguir-se diretamente pelo desenvolvimento das estratégias de resposta
a0s riscos.

9.3 Analisar os Aspedos Quantitativos dos Riscos

O proces de quantificac® dos riscos € amedicé da probabili dade do risco e dos us
respedivos impados nos objetivos e metas do projeto (Torres, 2002, as témicas de Arvores
de Dedsdo, e o Método ch Smulacd® Monte Carlo sdo ferramentas muito uili zadas para o
proces de avaliacd® das riscos (Hill son, 2001). Através delas, é posdvel atingir indmeros
objetivos associados aos riscos do projeto, dentre os quais podemos destaca:

- Quantificac® dograu de exposicéo derisco do pojeto (risk exposure);
- Determinacd das riscos de ndo se aingir objetivos espedficos do projeto;

- Estabeleamento das reservas de mntingéncia de escopo, custos e prazos do rojeto, ou s
valores que serdo provisionados para eventuais contingéncias futuras;

- ldentificac® os riscos que demandam maior controlabili dade everifica sua cntribuicéo
relativa ab grau de exposicao total de riscos do [rojeto;

- ldentificac® de metas redistas de escopo, custos e prazos.

A quantificacd® e a aaliacd® daos riscos podem ser utili zadas tanto de forma espedfica (uma
ou oura) ou ¢k forma cnjunta. Normalmente se detua a aaiacd® qualitativa para se obter
uma lista de riscos a serem enfrentados e priorizados. O processo de quantificag® pa ser
bastante detalhado e trabalhoso, se utili zara de avores de dedsdo oude modelos de smulagé
e vem depois da dedsdo de quais S0 ©s riscos que deverdo ser enfrentados pelo projeto
(Hulett, 2002.
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Requer também o uso de ferramentas e témicas adequadas tais como a praticade entrevistas, o
uso do método ¢t Andlise de Sensibilidade, a Andlise de Cenarios, Téamica do Painel de
Espeaalistas, Modelos de Arvore de Dedséo e Modelos de Smulagio.

As entrevistas geralmente sdo redizadas com a ejuipe de projeto, profissonais de natoria
competéncia e apedalistas da aea ®m 0 oljetivo de obter pistas ©bre a omplexidade dos
process de quantificaca e mesmo sobre aeficada deste ou daguele métodoem relacd® aos
riscos objetos de andlise.

A Andise de Sensihilidade objetiva mensurar em que magnitude uma dteracé®
predeterminada em um ou mais fatores criticos do projeto, podera detar os resultados finais
do pojeto. A andlise de sensibili dade procurara estabelece quais s80 os fatores mais criticos
para se entregar 0 projeto dentro doescopo, no [razo estabeleddo e respeitando-se a arvade
restricdo orcamentariado projeto (MEREDITH, J. & MANTEL, 1999.

A témicada Andlise de Cenérios também é necessaria, pois € buscafazer uma base a nivel
de cenarios provaveis em funcdes de premissas e restricdes que poderdo ocorrer e @n que
medida estas ocorréncias pocerdo afetar o projeto, aumentando ou dminuindo o grau de
exposicéo deriscos do projeto (Kassai, 2000.

9.4 Elaborar as Estratégias de Respostas aos Riscos

O proces de quantificac® requer muito trabalho detalhado e meticuloso, envolve reaursos e
talentos e cgpaddades, todavia esta dapa € onsiderada por muitos Kezner (2002, Lewis
(1995, Torres (2002, amais fisticada e agque maisira eigir em termos de desafios, pois a
eficdda do pojeto dependera en larga medida do grau de alequacgd das estratégias de riscos
aos riscos efetivos que 0 projeto ira estar exposto. Estratégias bem definidas prodwziréo os
resultados esperados e assIm poderdo evitar em larga medida que 0s riscos ® tornem
problemas. A lista priorizada de riscos que na verdade € uma lista dasdficada por tipo e
risco, probabili dade de ocorréncia egrau de impado noprojeto, € abase para a ¢aboracd das
demais etapas de andlise derisco do pojeto (Hulett, 2002).

Os riscos podem ser acatos, transferidos, evitados ou mitigados. No caso da evitag@®, ndo se
trata de diminar o risco, mas ®£ndo de saltar, desviar do risco. Por exemplo, uma empresa de
engenharia industrial pesada desviou um trecho ce @nstrucdo de um gasoduo, porque estava
narota de tréfico de drogas de uma favela situada na baixada fluminense, evitou orisco e teve
aumento de astos, mas ndo interessava ter problemas ou envolver-se mm traficantes, por isto
simplesmente evitou, porém, a asta de mais reaursos.

A estratégia de enfrentamento mais utilizada € ade mitigagé, mitigar significa denuar o
possvel grau de impado do risco se de ocorrer. Grande parte dos riscos que se tornam
problemas e ndo mais S0 riscos, mas certezas, problemas conheddos, ocorrem devido a falta
do w0 de estratégias adequadas. Os riscos também podem gerar janelas de opartunidades,
podem ser pasitivos, e quandoisto ocorrer, a estratégia mais adequada éo reforco dajanelade
opartunidade (Hulett, 2002).

ApGs o desenvolvimento de cala estratégia de enfrentamento dcs riscos em funcéo da lista
priorizada de riscos, a dapa seguinte € arevisdo do pano ce riscos e a onstituicdo das
reservas de wntingenciamento do pojeto (MR-Management Reserves).
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9.5 Monitorar e Controlar os Riscos

O proces de monitoramento e ntrole dos riscos consiste no rastreanento dcs riscos
identificados, incluindo s riscos residuais e anergentes (Torres, 2002 com o oljetivo de
asegurar a exeaucdo do pano e resposta as riscos e permitir sua avaliacd® em relacd ao
proces de reducép dograu de influéncia dos riscos no projeto, permitindo a diminuicdo do
grau de exposicéo das riscos (risk exposure reduction).

O rastreamento dacs riscos também encaminha as providéncias em rela¢& aos riscos caso eles
se tornem problemas, o rastreamento deve ser continuo, desde o inicio do pojeto, abrangendo
todas as duas fases e chegando até o encaramento formal do pojeto (projed close out), 0
rastreamento dcs riscos € bastante dindmico, pois 0s riscos s mutantes, alguns desaparecem,
outros surgem, outros < tornam residuais, outros sSmplesmente ndo ocorrem. O
monitoramento do risco € vital para 0 proces dedsorio e atomada de a@es corretivas
(Bosler Jr, 2003. Imprescindivel também € 0 proces de mmunicacd® dacs riscos, pois ndo
havera sentido detedar riscos potenciais e ndo se informar a ejuipe do pojeto e
principamente a gerente.

O “dond do risco € uma sentinela que vigia permanentemente os portdes de entrada dos
riscos latentes, potenciais e emergentes. Os riscos podem ser enfrentados também através de
guebra-galhos (work arounds), caso néo sejam tao severos.

O Proces de Gestaode Riscos

Corrigir 0s
desvios

Antedpar o que

A anadlise de riscos
poce REVISAR 0
plano do pojeto

COMUNICAR

) (a)
Acles de

rastreamento

Deadiro gque ¢
relevante

Planejar agdes
preventivas € arretivas

Figura 1—Modeloilustrativo de gestdo de riscos em pr ojetos

10. Maturidade an Gestao dos Riscos de Projetos
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O conceito de modelos de maturidade esta muito bem desenvolvido e acé&o. O Instituto de
Engenharia de Software (SEI) da Universidade de Carnegie-Mellon desenvolveu um Modelo
de Capaadade de Maturidade (CMM) para organizagdes de Software e um (CMMI) para
organizagdes de Engenharia de Sistemas. Estes model os definem cinco niveis de aescimento
da cgaddade e maturidade, chamado Inicial (Nivel 1), Repetivel (Nivel 2), Definido (Nivel
3), Gerenciado (Nivel 4) e Aperfeicoando (Nivel 5). Cada nivel € daramente caaderizado e
definido, permitindo as organizagdes que se avaliem contra uma escda pré-definida. Tendo
descoberto seu nivel CMM, uma organizacd pode entdo fixar claros objetivos para melhoria,
visando o péximo nivel de mnhedmento e cgpaddade na maturidade.

11. RMMM

O RMMM descrito neste atigo espedficamente focdiza o Gerenciamento de Risco e fornece
uma metoddogia menacs formal que pode ser alcangcada muito mais fadlmente do qLe uma
avaliacd® formal do CMMI. Estd mais para um modelo genérico de maturidade focado ao
risco, que tenta auxili ar organizagdes que desejam implementar processos de risco formais ou
melhorar sua aual abordagem. Pode ser aplicével a todos os tipos de projetos e atodcs o0s
tipos de organizagdes em qualquer indUstria, comercia ou setores do governo.

O RMMM inclui quatro niveis para medir a maturidade, que se cmpara aoutros niveis de
modelo como descrito natabela aseguir:

Tabelal. Comparacdo dos Niveis de Modelos de Maturidade

Nivel RMMM CMM I-SE/SW EIA/IS7311
0 AdHoc Incompleto Inicial

L Inicial Exeautado Exeautado

2 Repetive Gerenciado Gerenciado

3 Repetive Estabeleado Estabeleado
4 Gerenciado Previsivel Medido

5 Gerenciado Em Otimizac&® Em Otimizac&®

O RMMM ofereceuma estrutura para permitir a uma organizac¢a comparar sua postura frente
ao gerenciamento de risco contra quatro niveis padrdes de maturidade edescreve s atividades
necessrias para passar ao proximo nivel. O Modelo de Maturidade en Gerenciamento de
Risco (RMMM) descrito aqui fornece uma orientacd® clara a organizagdes que desgam
desenvolver ou melhorar sua postura frente a gerenciamento do risco, permitindo a des
avaliar seu nivel atual de maturidade, identificando oljetivos redisticos para melhoria, e
desenvolvendo pancs de ac® para aumentar sua maturidade em risco. Os quatro niveis de
RMMM sdo descritos, seguidos de diretrizes para permitir o diagnéstico do rivel atual.
Estratégias sugeridas 0 entdo dscutidas para o desenvolvimento em dire¢cd® ao proximo
nivel de maturidade.

12. A Estrutura do Modelo de Maturidade an Gerenciamento de Risco



A maturidade dos processos de gerenciamento de risco de uma organizagd® poce ser
caegorizada em grupcs que variam daqueles que ndo passuem nenhum processo formal a
aguelas empresas onde o gerenciamento de risco é completamente integrado em todos os
aspedos da organizacé. Para refletir isto, 0 Modelo de Maturidade en Gerenciamento de
Risco (RMMM ) descrito neste atigo, prové quatro niveis padronizados de maturidade am
gerenciamento de risco (Figura 2). Como acontece en todos 0s modelos, € esperado que
algumas organizagdes possam ndo se gustar de uma maneira predsa nessas caegorias, mas 0s
nivels de RMMM estédo definidos de maneira suficientemente distinta para aomodar a
maioria das organizagdes $£m ambiguidade. Foi sentido gte disponibili zar mais do qie quatro
nivels aumentariam a ambiguidade sem trazer qualquer refinamento adicional ao modelo.

N ivel 4:
G erenciado

N ivel 3:
R epetivel
N fvel 2:

Inicial

el 1:
H oc

N iv
A d

Figura 2 Osquatro Niveis de Maturidade an Gerenciamento de Risco

13. Niveisde Maturidade an G.R. nas Empresas de Telecomunicaces

Redizado com bases nas entrevistas feitas com 55 profissonais que desempenhavam de fato a
funcdo de gerente de projetos, ja que respondam ativa epassvamente pelos projetos b sua
resporsabilidade. Este aitério era mndcdo para a etrevista e o preenchimento do
guestionario, que foi elaborado com apenas trés questdes, pois £ procurou simplificar o
formulario, bem como olter maior agilidade no tempo e preenchimento. As trés questbes
também foram suficientes paraumaindicacd preliminar do nivel de maturidade em termos do
RMMM , uma vez que se partiu da hipatese de que a empresas ndo ef etuavam quai squer tipos
de plangjamento e gest&o de riscos baseados em procedimentos formais, fato este justificado
pela percepcéo dcs autores em funcéo de sua experiéncia aaimulada em gestéo de riscos.

Das 55 entrevistas redi zadas com gerentes de projetos de 12 empresas representativas do setor
de prestacd® de servicos de telecomunicages, espedficamente vinculadas ao projeto,
fabricacd®, montagem, instalac® e suparte de estagdes de rédio base, situadas no Estado de
S0 Paulo (de um total de 20 existentes) foram levantados 0s sguintes problemas:

Tabela 2 Problemas levantados nas empresas

Item | Caraderisticas dos Projetos Gerenciados Percentual de gerentes que
afirmaram a «isténcia da
caaderistica

01 |Escopo doProjeto mal definido 65%

02 |Problemas com custos mal estimados 78%




03 |Cronogramairredistaoumal definido 55%
04 | Qualidade deficiente 25%
05 | Problemas com sub-contratados 72%
06 |Problemasde ace aolocd deinstalac® 35%
07 |Problemas com atrasos de fornecedores nas entregas de 85%
materiais
08 |Ausénciade metoddogia de Gestdo dos Riscos 95%
09 | Comunicages deficientes 60%
10 |Ausénciade sistemade controle de desempenho 70%
11 |Ausénciade metoddogia de gestdo de projetos 70%
12 | Niveisde treinamento inadequado em gestdo de projetos 68%

As entrevistas revelaram aspedos criticos em termos de uma metoddogia mnsistente de
gestdo de projetos. Grande parte das empresas apresenta problemas que detam fortemente o
desempenho ¢k seus projetos e isto se deve en grande parte a inexisténcia de uma
metoddogia ansistente an gestéo de projetos e auséncia de treinamento adequado.

Inclusive éposdvel constatar que ainexisténcia de uma metoddogia consistente de gestéo de
projetos € mais criticaque aprépria auséncia de uma metoddogia de gerenciamento de riscos.
A grande maioria dos profissonais argumentava que ndo é posdvel se falar em gestéo de
riscos quando ra verdade ndo se tem sequer uma metoddogia basica de gestdo de projetos
focada em gestéo de escopq, prazos, custos e quali dade.

As questdes foram dirigidas também aos mesmos gerentes de projetos e sdo as eguintes:

1. Como gerente de projetos da empresa X, vocé acedita que agestéo de riscos poce gerar
valor adicionado aos projetos e a enpresa?

2. A empresa posaui alguma metoddogia de gerenciamento de riscos? Em caso afirmativo
qual?

3. Como profissonal de gerenciamento de projetos, vocé ata que € mais importante nesta
fase, 0 desenvolvimento de uma metoddogia de gestédo de projetos ou gestdo de riscos na sua
empresa?

As respostas obtidas encontram-se no quadro abai xo:

Tabela 3. Repostas obtidas no questionario

[tem Percentual de Respostas Percentual de Respostas
Afirmativas “Sim” Negativas “Nao”

Questéo 1 85,74% 14,26%

Questéo 2 91,00 9%

Questéo 3 G. de Projetos 87% G. de Riscos 13%

14. Conclusbes

Podemos concluir que os gerentes de projetos entrevistados atribuem grande parte dos riscos
adversos, primeiramente a aiséncia de uma metoddogia de gestdo de projetos e en segundo
lugar ainexisténcia de uma metoddogia de gestéo de riscos. A explicac® para este fato € que



0s gerentes de projetos consideram muito importante a metoddogia de gestdo dcs riscos,
todavia para que daseja detivamente implantada énecessirio considerarmos primeiramente a
metoddogia béasica de gestdo de projetos. Uma vez que ametoddogia de gestdo de projetos
tem potenciamente cmo mitigar muitos dos riscos mais comuns a cateira de projetos
administradas por estes gerentes de projetos.

Observamos também que grande parte das empresas também ndo possuem qualquer
metoddogia de gestdo dcs riscos, pois como tal metoddogia éparte de metoddogia de gestao
de projetos, a inexisténcia ou mesmo deficiéncias em termos de procedimentos formais em
termos de gestéo de projetos (muitas utili zam o software MS Rojed parafazer o plang amento
e antrole da gestdo, 0 que ndo é mndc¢ao suficiente) condwz a situagé polco favoravel em
termos de resultados, verificado no quadro que evidencia os principais problemas e
caraderisticas dos projetos gerenciados por estes profissonais nestas empresas.

Conforme haviamos pressupcsto em nossa hipdtese de que ndo havia uma metoddogia formal
de gestéo deriscos, constatamos efetivamente ando existéncia e eitdo pocemos entéo situar as
empresas entrevistadas no rivel “zero” neste anceto, ou sgja, ndo existe uma metoddogia
formal de gest&o das riscos.

Noss hipdtese inicial confirmou-se de forma mais ampla, pois a pesquisa evidenciou ouro
fato importante que amaior parte das empresas ndo dspde de qualquer metoddogia e &téo
propensas a utili zar o modelo que propusemos, todavia ansideram que primeiramente deve-se
implantar uma metoddogia de gestdo de projetos e posteriormente ametoddogia de gestdo
dos riscos.

A pesquisa também revela que existe uma demanda muito significativa pela utili zacé de uma
metoddogia estruturada de gestdo das riscos, principalmente pelo fato de a anplamaioria aer
gue de fato o gerenciamento dacs riscos pode gerar valor adicionado aos projetos e procesns
de negdcios.

A pesquisa também nos condwz a outra importante questdo. Como poderidmos satisfazer a
demanda pela metoddogia de gestdo de riscos inserindo-a na necessdade mais imediata qual
sgja ade se implantar primeiramente uma metodd ogia de gerenciamento de projetos?

Como poderidmos conjugar o uso integrado e uma metodd ogia integrada de gestéo de riscos
e projetos, que focasse en riscos de projetos a partir do tripé dasdcos das restricbes do
projeto: escopo, prazo e astos, colocando s riscos como uma perspediva que se restringisse
aos riscos mais criticos em termos do tripé e &3Im pudesse simplifica 0 seu proces de
gestdo de projetos e riscos de projetos?
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