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RESUMO

O Programa de Desenvolvimento de Submarinos (PROSUB), programa estratégico da
Marinha do Brasil (MB), busca capacitar a construcdo, operagdo e manutencdo de
submarinos, inclusive com propulsao nuclear. Portanto nos anos de sua execucao canalizara
um volume expressivo de recursos. A execugdo deste programa apresenta um evento
conhecido como “risco”, que precisa ser tratado, podendo ter aspecto negativo ou positivo.
Surge o gerenciamento do risco como parcela da Gestdo de Projetos. Esta tese responde a
seguinte questdo “Quais as consequéncias da ndo adogdo das praticas dos processos de
monitoramento e controle contidos no Guia Project Management Body of Knowledge
(PMBOK?™), no gerenciamento de risco do projeto de construgéo do Estaleiro e Base Naval de
Itaguai (EM-18)?”. A metodologia utilizada inicia com a enumeragdo dos processos e areas de
conhecimento do Guia do PMBOK®, com a listagem dos processos do grupo de
monitoramento e controle, com a identificacdo dos processos de gerenciamento de riscos e
com a analise do fluxo de dados do processo “Controlar os Riscos” do Guia PMBOK". Em
seguida, analisa o gerenciamento de risco no PROSUB quanto ao grupo de processos de
monitoramento e controle contidos no Guia, especificamente no EM-18. Com base na
listagem dos processos de monitoramento e controle do projeto, identifica o gerenciamento de
risco do projeto e analisa-se o fluxo de dados do processo “Controlar os Riscos” do EM-18.
No terceiro passo, compara os processos executados no EM-18 e o preconizado no
gerenciamento de riscos do grupo de processos de monitoramento e controle contidos no
Guia. Relaciona os processos de monitoramento e controle, compara com os de
gerenciamentos de risco e avalia os fluxos de dados do processo “Controlar os Riscos” do
Guia PMBOK" e do EM-18. Finalmente, no quarto passo, analisa e avalia os relacionamentos
entre a teoria do Guia PMBOK" e os processos que a MB utiliza no EM-18. O resultado da
analise na etapa das Entradas identifica a falta do registro dos riscos, de tempo e de custo em
reserva, € do plano de gerenciamento do projeto incompleto. Quanto a Ferramentas e Técnicas
infere que pende das medi¢des de desempenho técnico, da analise de reservas e da analise de
variacdo e tendéncia. Na etapa de Saida falta a estrutura de andlise de riscos. Encerra com a
constata¢do que nao adotar as boas praticas preconizadas no Guia potencializam as ameacas e
reduzem as oportunidades que contribui para o sucesso ou o menor custo da execucao do
gerenciamento dos riscos. O PROSUB possui uma gama respeitavel de boas praticas e
continuara a evoluir, com mais propriedade na busca de ser referéncia para os futuros grandes
projetos do Ministério da Defesa.

Palavras-chave: PROSUB. PMBOK?®. Risco. Geréncia de riscos. Processos de gerenciamento
de riscos. Controlar os Riscos.



ABSTRACT

The Submarine Development Program (PROSUB), a strategic program on Brazil's Navy
(MB), seeks to empower the construction, operation and maintenance of submarines,
including nuclear propulsion one's. So in the years of program implementation a significant
amount of resources will be necessary. The implementation of this program has an event
known as "risk" that needs to be addressed and can have negative or positive. Come us risk
management as part of the Project Management. This thesis answers the question "What are
the consequences of not adopting the practices of process monitoring and controlling
contained in the Guide Project Management Body of Knowledge (PMBOK®), in the
construction project risk management of the Shipyard and Naval Base Itaguai (IN-18)? ". The
methodology starts with the list of processes and knowledge areas of the PMBOK®™ Guide,
listing of the monitoring and controlling processes, with the identification of the risk
management processes and the analysis of process data flow "Controlling the Risks" of the
PMBOK®™ Guide. Then analyzes the risk management in PROSUB as the group of process
monitoring and controlling contained in the Guide, specifically in the EM-18. Based on the
listing of process monitoring and controlling of the project, identify project risk management
and analyzes the process of data flow "Control Risks" EM-18. In the third step, compares the
processes running on the EM-18 and recommended in risk management group monitoring and
controlling processes contained in the Guide. Lists the monitoring and controlling process,
compared to the risk managements and evaluates process data flows "Control Risks" of the
PMBOK® Guide and EM-18. Finally, in the fourth step, analyze and evaluate the relationships
between the theory of the PMBOK® Guide and processes that MB use the EM-18. The result
of the analysis on the inputs of step identifies the lack of registration of the risks, time and
cost in reserve, and the incomplete project management plan. As for tools and techniques
infers that overhangs the technical performance measurements, analysis of reserves and the
variation and trend analysis. In the Output step lack the risk analysis framework. Ends with
the realization that not adopt the good practices recommended in the Guide potential threats
and reduce the opportunities that contribute to the success or the lowest cost of risk
management implementation. The PROSUB possess a respectable range of best practices and
will continue to evolve, with more property in the search a reference for the great future
projects of the Ministry of Defence.

Keywords: PROSUB. PMBOK®. Risk. Risk Management. Management Processes
Risks. Control Risks.
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1 INTRODUCAO

A representatividade estratégica do Grande Projeto’ da Marinha do Brasil (MB) o
Programa de Desenvolvimento de Submarinos (PROSUB) pode ser bem representada pela
extensdo de nossa costa com 8.500 Km, onde se encontram sob o mar mais de 90% das
reservas de petroleo e gds numa area de 4,5 km®, que a MB chama de Amazonia Azul, cujo
leito e subsolo possui riqueza ainda incomensuravel. Ao longo dessa costa encontram-se mais
de 40 portos, que trafegam 95% do comércio exterior brasileiro (MIGUEL, 2013).

Com a aprovagdo da Estratégia Nacional da Defesa (END) em 2012 ficou
estabelecido que o pais possuird uma for¢ca naval com submarinos, convencionais € com
propulsao nuclear, e desenvolvera capacidade de projetar e fabricar tais meios. Esses meios de
dissuasdo sdo empregados para cumprir a tarefa de negar o uso do mar, estabelecida pela END
como prioritaria sobre as demais (BRASIL, 2012(a), p. 67 e 70).

Sob coordenagdo da Coordenadoria-Geral do Programa de Desenvolvimento de
Submarino com Propulsdo Nuclear (COGESN) o programa estd dividido em trés
Empreendimentos Modulares (EM)?, sendo um a construgdo de uma infraestrutura industrial e
de apoio para constru¢do, operagdo e manutencdo dos submarinos; outro a construgdo de
quatro submarinos convencionais € por ultimo o projeto e a constru¢do do submarino com
propulsao nuclear.

Devido a facilidade de acesso e disseminagdo, o objeto de estudo da tese ¢ 0 EM

de constru¢do do Estaleiro e¢ Base Naval (EM-18) este sera detalhado no seu

! “Estrutura especial, concebida para projetos com elevado grau de complexidade, os quais comportam dois ou

mais Empreendimentos Modulares que concorrem diretamente para a consecucdo de uma meta maior”
(BRASIL, 2014(d), p. 6-5).

2 “Trata-se de um instrumento de gerenciamento que conta com somente uma meta definida, a qual corresponde
ao resultado a ser atingido. O EM decorre de um planejamento de alto nivel, em que o porte e a complexidade
do projeto exijam a assun¢do de uma organizacdo matricial em diversas areas de expertise, evidenciando a
Gestao por Projetos” (BRASIL, 2014(d), p. 2-9).
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desenvolvimento.

Para gerenciar o PROSUB, pela complexidade e grande gama de interessados,
existem no mercado e 6rgdos publicos alguns conjuntos de praticas de gerenciamento de
projetos® que poderiam orientar a sua condugdo, porém a MB em suas normas internas
recomenda que seja seguido o Project Management Body of Knowledge (PMBOKY)
(BRASIL, 2015(c), p. 11-6). O termo utilizado em portugués ¢ Guia do Conhecimento em
Gerenciamento de Projetos, ou resumidamente Guia PMBOK".

A norma SGM-107 — Normas Gerais de Administracdo refor¢a que ndo pretende
esgotar o assunto de gerenciamento de projetos, mas chamar a atenc¢do sobre a necessidade de
olhar esse assunto com atencao e fazer uma combina¢do das normas existentes com as areas
de conhecimento preconizadas nas praticas gerenciais do Guia PMBOK" (BRASIL, 2015(c),
p. 13-1-13-5).

Com esse contexto o tema proposto € “A utilizacdo do Project Management Body
of Knowledge (PMBOK") nos Grandes Projetos da MB”.

Como esse tema ¢ amplo e permite uma grande gama de caminhos a serem
trilhados, iniciou-se a fase de projeto em que buscando mais informacdes, levantou-se os
dados dos quais destaca-se os que se seguem.

O Tribunal de Contas da Unido (TCU) encaminhou as Forcas Armadas uma
matriz com quarenta e dois (42) riscos previamente identificados pelos seus técnicos e
analistas, com base em auditorias realizadas em projetos estratégicos das Forcas. A matriz esta

em processo de avaliagdo pela COGESN e pelos responsaveis dos Grandes Projetos das

* S0 exemplos de fontes de Gerenciamento de Projetos: Metodologia de Gerenciamento de Projetos do SISP —
MGP-SISP; PMBOK" — 4 Guide to the Project Management Body of Knowledge (Guia do Conhecimento em
Gerenciamento de Projetos); ZOPP— Ziel Orientierte Projeckt Planung (Planejamento de Projeto Orientado por
Objetivos); RBM — Results Based Management (Gestdo de projetos com base em resultados); ISO
21.500:2012; PRINCE 2 — Projects in Controlled Environments (Projetos em ambientes controlados); IPMA —
International Project Management Association (Associa¢do Internacional de Gestdo de Projetos) (ENAP, 2014,
p. 6-7).
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demais Forcas Armadas. Essa matriz podera vir a ser aplicada nos Grandes Projetos de Defesa
Nacional, a serem avaliados e auditados pelo TCU, incluindo o proprio PROSUB.

O evento conhecido como “risco” precisa ser tratado, pois pode ter aspecto
negativo ou positivo. Nesse sentido, surge o gerenciamento do risco como parcela da Gestao

®

de Projetos. O Project Management Institute (PMI") — Instituto de Gerenciamento de
Projetos, padroniza métodos, técnicas e procedimentos, estabelecendo como padrdo o Guia
PMBOK". Reconhecido como a coletinea de boas praticas de Gerenciamento de Projetos
(PML, 2013, p. 17), cujo consenso ¢ que os conhecimentos, técnicas, ferramentas e habilidades
nele compilados tem aplicacao nos projetos aumentando as chances de sucesso.

A Gestao de Projetos no Guia ¢ subdividida em dez (10) areas de conhecimento,
uma dedicada aos eventos de riscos que ¢ a de gerenciamento de riscos, esta possui seis (6)
processos que destacou-se o processo “Controlar os Riscos”, cujo beneficio ¢ a melhoria da
eficiéncia na sua abordagem, durante todo o projeto, objetivando o aprimoramento das
respostas para combaté-los ou explora-los. O processo “Controlar os Riscos” ¢ o Uinico que
faz parte do grupo de monitoramento e controle, os demais fazem parte do grupo de
planejamento, e por suas caracteristicas ¢ acionado durante toda a vida do projeto.

Com a dire¢do do tema e o empenho do TCU em monitorar o gerenciamento de
riscos, surgiu a oportunidade de contribuir com uma andlise para gerar conhecimento nessa
area. Entao foi proposto o Titulo “Avaliacao do uso do grupo de processos de monitoramento
e controle contido no Guia PMBOK?", no gerenciamento de risco do projeto de construgdo do
Estaleiro e Base Naval de Itaguai”.

Esta tese apresenta uma analise e avaliacdo do EM-18 em relagao ao preconizado
nos processos do grupo de monitoramento e controle e da area do gerenciamento de riscos do

PMBOKY", especificamente o processo Controlar os Riscos, comum as duas dimensdes do

Guia. Para estabelecer o objeto de investigacdo formulou-se a seguinte questdo (problema)
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que a tese procurou responder “Quais as consequéncias da nao adogdo das praticas dos
processos de monitoramento e controle contidos no Guia PMBOK", no gerenciamento de
risco do projeto de construcdo do Estaleiro e Base Naval de Itaguai?”.

Buscando responder o problema de pesquisa esta tese formulou o seguinte
objetivo principal: Analisar e avaliar as vantagens do uso dos processos de monitoramento e
controle, contido no Guia PMBOK", relativo ao gerenciamento de risco no projeto de
constru¢do do Estaleiro e Base Naval de Itaguai. Para a consecu¢do do objetivo principal
foram enunciados os seguintes objetivos especificos:

— descrever as praticas gerenciais do PMBOK"™ quanto ao grupo de processos de
monitoramento e controle, no gerenciamento de riscos.

— analisar como ocorre a execu¢do do gerenciamento de riscos no PROSUB da
MB quanto ao grupo de processos de monitoramento e controle, contidos no Guia PMBOK",
especificamente no projeto de construgdo do Estaleiro e Base Naval de Itaguai.

— comparar os processos executados no projeto de construgdo do Estaleiro e Base
Naval e o preconizado no gerenciamento de riscos do grupo de processos de monitoramento e
controle contidos no Guia PMBOK".

Esta tese estd justificada pela seguinte gama de informacgdes de interesse da MB.

A analise e avaliagdo dos processos de gerenciamento de riscos aplicados no
projeto de constru¢dao do Estaleiro e Base Naval em Itaguai, cria argumentos para elevar a
prioridade de execu¢do orgamentéria e mostrar a verdadeira relevancia do PROSUB para a
Marinha e para o Brasil.

A MB j4 a algum tempo almeja e vislumbra como essencial ter um submarino de
propulsao nuclear. O EM 18 — Estaleiro ¢ Base Naval (EBN) viabiliza a construgao ¢ a
manutencdo desses submarinos, inclusive os de propulsdao nuclear. Por isso a defesa de

recursos orgamentarios para propiciar o desenvolvimento do PROSUB ¢ tao importante para a
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MB.

Nesse contexto, garantir o fluxo continuo de recursos para andamento ou, ao
menos, manutencdo do PROSUB torna-se vital para a intengdo de ser um ator no cenario
internacional com representatividade e influéncia, como foi a nossa politica internacional nos
ultimos anos.

Para respaldar tal argumentacdo ¢ necessario adotar as melhores praticas
gerenciais para o projeto, pois assim a MB consegue justificar a irrigacdo de recursos para
evitar perdas muito maiores, que podem ser consideradas como uma transgressao da Lei de
Responsabilidade Fiscal, mesmo em momentos de extrema escassez de recursos como a que a
administracao publica passa nos dias de hoje.

Os dados de pesquisa foram recolhidos até a primeira quinzena de julho de 2016 e
houve a preocupacdo de usar dados ostensivos. A metodologia utilizada na pesquisa envolveu
a investigagio, por meio de pesquisa bibliografica, e reunides e questionario (APENDICE A)
junto a Controladoria de Contratos da COGESN, setor responsavel na estrutura do PROSUB
pelo gerenciamento dos riscos.

Com essa metodologia estruturou-se a tese iniciada com esta introdugdo em que se
apresenta o tema e seu léxico, a fim de pacificar entendimentos distintos, seguida de trés
capitulos que possuem relacdo com os objetivos especificos estabelecidos e uma conclusio
em que apresentam-se as constatagdes realizadas.

No primeiro capitulo estdo enumerados os processos e areas de conhecimento do
Guia do PMBOKY", listados os processos do grupo de monitoramento e controle, identificados
os processos da area de conhecimento de gerenciamento de riscos e analisado o fluxo de

dados do processo Controlar os Riscos.

No segundo capitulo estdo listados os processos de monitoramento e controle do

projeto, identificado o gerenciamento de risco do projeto e analisado o fluxo de dados do
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processo Controlar os Riscos nas atividades executadas no projeto de construgdo do Estaleiro

¢ Base Naval de Itaguai.

No terceiro capitulo estdo relacionados os processos de monitoramento e controle,
comparados os gerenciamentos de risco e avaliados os fluxos de dados do processo Controlar
os Riscos do Guia PMBOK" e da execugdo do projeto de construgdo do Estaleiro e Base

Naval de Itaguai.

Segue-se a conclusdo em que esta respondida a questdo proposta com andlise e
avaliagdo dos relacionamentos entre a teoria do Guia PMBOK" e as praticas utilizadas no

EM-18.
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2 O GUIA PMBOK"®

Este capitulo tem como objetivo descrever as praticas de Gerenciamento de
Projetos® estabelecidas no Guia PMBOK® 5* Edig¢do quanto ao grupo de processos de
monitoramento e controle, no gerenciamento de riscos.

Para a consecucdo desse objetivo o capitulo estd estruturado em 4 secdes
secundarias, iniciando pela enumeracdo dos grupos de processos e areas de conhecimento do
Guia, seguido da conceituagdo de monitoramento e controle, complementado pela
identificacdo dos processos pertencentes a area de conhecimento de gerenciamento de riscos,
e, por fim, a andlise do processo Controlar os Riscos.

O APENDICE B complementa o capitulo e estd estruturado em trés secdes. Na
Se¢do 1 serdo enumeradas as diversas certificagdes de gerenciamento de projeto do PMI®, na
Secdo 2 sdo listados os processos do grupo de monitoramento e controle e na Se¢do 3 sdo
identificados os processos da area de conhecimento de gerenciamento de riscos.

O Guia PMBOK" para muitos profissionais é também conhecido como “Biblia”
do Gerente de Projeto’, amplamente referenciado e em constante atualizagdo, para a evolugdo
desse subconjunto de conhecimento que diferencia essa categoria de profissionais. Encontra-
se na sua 5* edicdo, e a cada quatro anos ¢ revisado por experts em Gerenciamento de
Projetos, filiados ao PMI"”. Nessa edi¢do dividiu-se uma area de conhecimento para criar a de
gerenciamento das partes interessadas® € os nomes de diversos processos, principalmente do

grupo de monitoramento e controle foram alterados.

* “Gerenciamento de projetos ¢ a aplicagio do conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades
do projeto para atender aos seus requisitos” (PMI, 2013, p. 5).

>«Q gerente de projetos ¢ a pessoa alocada pela organizagdo executora para liderar a equipe responséavel por
alcancar os objetivos do projeto” (PMI, 2013, p. 16).

® Dividiu-se a area de comunicagio, o APENDICE X1 do Guia descreve sucintamente todas as alteragdes (nota
do autor).
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O PMI" é uma entidade dedicada a elevar e prezar pelo padrio dos profissionais
desse setor, sendo estruturada em Chapters, isto €, representagdes locais presentes em 184
paises. No Brasil existem Chapters em 15 Unidades da Federacao (PMI, 2016).

Para diferenciar os profissionais que atuam no gerenciamento de projetos em
termos técnicos e financeiros, o PMI" criou certifica¢des para diversos niveis de escolaridade.
Assim, busca demonstrar o nivel de conhecimento e o comprometimento desses profissionais
com as praticas contidas no Guia PMBOK" (PMI, 2016).

O Guia PMBOK" apresenta uma abordagem e conjunto de praticas gerenciais
gerais, uma “Boa Pratica”, a fim de gerenciar projetos, cada processo e as suas entradas e
saidas além de determinar quais serdo aplicaveis aos projetos em que o Gestor e suas equipes
estdo trabalhando. Assim, define-se o esfor¢o que seria adequado aos projetos e o grau de
rigor na utilizacdo dos processos para alcangar o desempenho desejado (PMI, 2013, p. 48).

Entendendo Programa como um grupo de projetos gerenciados de forma
coordenada para consecucdo de um objetivo. Um programa pressupde a existéncia de
projetos, porém projeto ndo garante a existéncia de um programa, pois pode existir

independente de haver outros projetos (PMI, 2013, p. 9)".

2.1 Enumeracao dos Processos e Areas de Conhecimento

Pelo Guia existem quarenta e sete (47) processos de gerenciamento de projetos
que estdo distribuidos em cinco (5) grupos. Estes grupos organizam as categorias dos
processos das atividades que utilizam ferramentas e técnicas comuns, a fim de garantir o fluxo

eficaz do projeto ao longo da sua existéncia. Os grupos de processo ndo devem ser

’ Antecipando um ponto em que encontra-se a coincidéncia dos termos do Guia com o conceito utilizado na MB,
porém gera uma duplicidade de defini¢des, pois coincide com o conceito de empreendimento modular e se dife-
rencia do conceito de programa da MB (BRASIL, 2014(d), p. 6-5).
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confundidos com as fases do projeto®. A Figura 1° ilustra a interagdo entre os grupos.

Os mesmos processos sdo organizados em conjuntos de conceitos, termos e
atividades que representam um campo profissional ou de gerenciamento de projetos ou, ainda,
uma area de especializagao que marca a divisdo em dez (10) areas de conhecimento (PMI,
2013, p. 60).

O Quadro 1 permite a visualizagdo da correlacdo dos processos em termos de
areas de conhecimento e os grupos de processo de gerenciamento de projetos, em que podem-
se detectar as caracteristicas destacadas nos pardgrafos anteriores (ferramentas e técnicas
comuns e area de especializacao).

Feita essa apresentagdo geral, pode-se aprofundar nas praticas gerenciais
compiladas no Guia PMBOK®, que se destina a identificar o subconjunto do conhecimento
em gerenciamento de projetos que por consenso possui o reconhecimento de serem boas
praticas (PMI, 2013, p. 2).

Em sintese, o0 Guia PMBOK" propde a ser uma gama de referenciais de praticas
gerenciais, pois ndo fixa os esforcos a serem desenvolvidos, mas apresenta as opgdes que
devem ser customizadas para atender as necessidades especificas de cada projeto a ser

desenvolvido.

8Um projeto pode ser dividido em qualquer nimero de fases. A fase de um projeto ¢ um conjunto de atividades
relacionadas de maneira logica que culmina na conclusdao de uma ou mais entregas” (PMI, 2013, p. 41).

® A Figura 1 se encontra no ANEXO A — EXTRATO DO GUIA PMBOK" 5* EDICAO.
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QUADRO 1 — Areas de conhecimento e grupos de processos (PMI, 2013, p.61)
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2.2 Conceituaciio de Monitoramento e Controle

Dada a relevancia para esta tese cita-se a conceituagdo do grupo monitoramento e
controle (PMI, 2013, p. 57):

O grupo monitoramento ¢ controle consiste dos processos necessarios para
acompanbhar, analisar e organizar o progresso ¢ o desempenho do projeto; identificar
quaisquer areas nas quais serdo necessdrias mudancas no plano; e iniciar as
respectivas mudancas. O principal beneficio deste grupo de processos ¢ a medigao e
analise do desempenho do projeto a intervalos regulares, em ocorréncias apropriadas
ou em condigdes excepcionais, a fim de identificar as variagdes no plano de
gerenciamento do projeto. O grupo de processos de monitoramento e controle
também envolve:

» Controlar as mudangas e recomendar agdes corretivas ou preventivas em
antecipagdo a possiveis problemas,

* Monitorar as atividades continuas do projeto em relagdio ao plano de
gerenciamento do projeto e a linha de base de desempenho do mesmo, e

* Influenciar os fatores que poderiam impedir o controle integrado de mudangas ou
de gerenciamento de configuragdes para que somente as mudangas aprovadas sejam
implementadas.

A fim de estabelecer um padrdo conceituam-se os termos do grupo escolhido,
assim define-se monitoramento como a coleta, medicao e distribuicdo das informacdes de
desempenho, como também a avaliacdo de medi¢des e tendéncias para efetuar melhorias no
processo. Sendo executado desde o inicio até o fim do projeto, fornecendo a compreensdo da
saude do projeto, identificando situagdes que precisem de atenc¢do especial (PMI, 2013, p. 88).

Quanto ao termo controle entende-se que com referéncia ao plano de agdo deve-se
efetivar agdes corretivas ou preventivas, ou o replanejamento e acompanhamento para aferir
se as acdes assumidas alcancaram a solu¢do dos problemas de desempenho (PMI, 2013, p.
88). Como fator de integragao entre os termos, constata-se que o ato de controlar um processo
ndo se dissocia do monitoramento, pois o inclui (PMI, 2013, p. 471).

A escolha por esse grupo de processo para ser o objeto de estudo deve-se a esse
grupo ser um grupo de processos de fundo (PMI, 2013, p. 50) permeando o desenvolvimento

dos demais grupos, presente nas constantes necessidades de revisdes de planejamento; como
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também pela sua abrangéncia, ja que interage com 0s processos que estdo ativos em qualquer
fase da existéncia do projeto. Provendo suporte de informagdes gerenciais que auxiliam na
consecucdo de recursos orgamentdrios e financeiros para os projetos monitorados e

controlados.

2.3 Processos da Area de Conhecimento de Gerenciamento de Riscos

Antes de iniciar a identificagdo da area de conhecimento'® de gerenciamento de
riscos'' é importante estabelecer a defini¢do do objeto central, assim a definigdo de risco e

algumas variagdes consideradas sdo aquelas contidas no Guia PMBOK" 5* Ed (2013, p. 562):

Risco / Risk. Um evento ou condic¢do incerta que, se ocorrer, provocara um efeito
positivo ou negativo em um ou mais objetivos do projeto.

Risco residual / Residual Risk. Um risco que continua a existir mesmo apds as
respostas ao risco terem sido implementadas.

Risco secundério / Secondary Risk. Um risco que surge como resultado direto da
implementagdo de uma resposta aos riscos.

Existem outras defini¢des que se encontram na literatura de Gerenciamento de

Projetos'? e normas de gerenciamento de riscos" que valem destaque e elucidam que a Gestéo

10<Area de conhecimento em gerenciamento de projetos / Project Management Knowledge Area. Uma area
identificada de gerenciamento de projetos definida por seus requisitos de conhecimentos e descrita em termos
dos processos que a compdem, suas praticas, entradas, saidas, ferramentas e técnicas” (PMI, 2013, p. 530).

1A 4drea de gerenciamento de riscos inclui todas as atividades necessarias para conhecer e influenciar os fatores

de risco do projeto maximizando os riscos favoraveis ¢ minimizando os riscos desfavoraveis” (MOURA, 2013,
p. 231).

>Na obra “PMP" Sem Segredo” do autor Mario Trentim (2014, p. 240) cita-se a defini¢do de riscos devido a sua
ampla abrangéncia: “Risco é, por defini¢cdo, um evento ou condicdo incerta que, se ocorrer, tem um efeito em
pelo menos um dos objetivos do projeto. O risco pode ter uma ou mais causas e impactos. A causa pode ser um
requisito, uma premissa, uma restricdo ou uma condi¢do que crie a possibilidade de resultados positivos ou ne-
gativos...Os riscos tém origem na incerteza existente em todos os empreendimentos e projetos. Riscos conheci-
dos sdo aqueles que foram identificados e analisados, possibilitando o planejamento das respostas. Determina-
dos riscos ndo podem ser gerenciados proativamente, de modo que se faz necessario um Plano de Contingén -

2

Cia. .

A norma ISO GUIA 73 (ABNT, 2009(b) citada por ESTEVES, 2015) destaca suas notas que mensura os riscos
como abordando diferentes aspectos (financeiros, de satde e seguranga, ambientais), aplicados a diferentes ni-
veis (estratégico, de projeto, de produto e de processo) e pode ser expresso como a combinagdo das consequén-
cias do evento e a respectiva probabilidade de ocorrer.
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de Riscos' estd presente em todas as atividades de uma organizagio'.

Ainda, vale comentar a diferenciacdo de risco positivo, que ¢ uma oportunidade
de melhoria ou de aumento de ganho, e o risco negativo, que ¢ uma ameaga ou fraqueza.

O Guia estabelece trés estratégias de tratamentos exclusivos para os riscos
negativos, € outros trés para os riscos positivos, € uma comum a ambos os tipos de riscos
(PMI, 2013, p. 344 a 346).

As estratégias para tratamento de riscos negativos sdo transferir, mitigar, prevenir
e aceitar. A seguir suas descrigoes:

— transferir — o impacto de uma ameaca ¢ transferido para terceiros, como
também a responsabilidade pela resposta, simplesmente passa € nao o elimina. O que
normalmente provoca um pagamento de prémio a parte interessada que assume o risco,
podendo ser efetuado por meio de seguros, seguros desempenho, garantias, fiancas etc.

— Mitigar — agOes para reduzir a probabilidade de ocorréncia do risco ou seu
impacto. Visa reduzir a probabilidade'® e/ou do impacto de um risco adverso para limites
aceitaveis pelas partes interessadas. A mitigacdo pode requerer um prototipo visando reduzir o
risco na implementagdo de um processo ou produto. Se por alguma dificuldade nao for
possivel reduzir a probabilidade ou impacto, a resposta para mitigar o risco pode passar pela
redundancia do componente original.

— Prevenir — busca eliminar a ameaca ou proteger o projeto contra o seu impacto.

Se necessario, altera do plano de gerenciamento do projeto a fim de eliminar a ameaga,

“«<Atividades coordenadas para dirigir e controlar uma organizagdo no que se refere a riscos” (ABNT, 2009(a), p.
2).

BTodas as atividades de uma organizagio envolvem risco, assim em algum grau as organizagdes gerenciam ris-
cos, por isso a Norma NBR ISO 31000 estabelece principios que precisam ser atendidos para tornar a Gestdo
de Riscos eficaz, que estdo relacionados no (ANEXO D) (nota do autor).

®Chance de algo acontecer'...'Na terminologia de gestdo de riscos, a palavra “probabilidade” ¢ utilizada para
referir-se a chance de algo acontecer, ndo importando se definida, medida ou determinada objetiva ou
subjetivamente, qualitativa ou quantitativamente, ou se descrita utilizando-se termos gerais ou matematicos (tal
como probabilidade ou frequéncia durante um determinado periodo de tempo)' (ABNT, 2009(a), p. 5).
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podendo chegar a suspensao do projeto.

As estratégias para tratamento de riscos positivos sao explorar, compartilhar,
melhorar e aceitar. A seguir as suas descri¢oes:

— explorar — busca garantir que a oportunidade seja concretizada, eliminando a
incerteza. Pode-se direcionar o pessoal com mais talento para reduzir o tempo de conclusao,
ou usar novas tecnologias para alcangar os objetivos do projeto.

— compartilhar — implica na alocagdo integral ou parcial da responsabilidade da
oportunidade a um terceiro melhor capacitado para explorar essa oportunidade em beneficio
do projeto. Pode-se formar parcerias com equipes, empresas para fins especiais ou joint
ventures, em que a finalidade sera aproveitar a oportunidade de modo que todas as partes se
beneficiem.

— Melhorar — visa aumentar a probabilidade e/ou os impactos positivos das
oportunidades. Identificando e maximizando os impulsionadores de impacto positivo para
aumentar a probabilidade de ocorréncia. Pode-se empregar mais recursos a uma atividade para
terminar mais cedo.

A estratégia comum aos riscos negativos e aos positivos € aceitar. A aceitagdo de
risco reconhece a existéncia do risco e a equipe decide ndo agir. E adotada sempre que néo for
econdmico ou viavel abordar o risco por outra estratégia, implica na manutencao do plano de
gerenciamento do projeto. Pode ser implementada com atitude passiva ou ativa.

Sera passiva na medida que s6 tratara quando o risco ocorrer, monitorando a fim
de garantir que ndo se altere de forma significativa e o documentando para registro e
historico. Sera ativa quando estabelecer reservas de contingéncias para lidar com os riscos. Na
visdo positiva ¢ simplesmente deixar ocorrer a oportunidade sem persegui-la.

Risco pressupde relacdo com percepcdo e predisposicdo a conviver com a

incerteza, a qual leva a decisdo de aceitar ou ndo atingir o objetivo do projeto. Para um
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mesmo risco encontrado dependendo da parte interessada consultada, encontra-se solugdes
distintas a fim de trata-lo, devido a percepgao e predisposi¢ao de cada um.

O Guia estabelece que a atitude perante os riscos da organizagdo e¢ das partes
interessadas possui trés categorias: apetite ao risco (aceita na expectativa de obter uma
recompensa), tolerancia (o quanto esta disposto a suportar) e limite (aceitara até este e nao
tolerara maior que este) (PMI, 2013, p. 311).

Os riscos podem ser descontinuados, ou porque foram superados ou por terem
sido mitigados'” a ponto de ndo precisarem mais ser acompanhados. Seja qual for a evolugdo
que ocorra, podem provocar alteracdes nos planejamentos efetuados, adogdo de novas
estratégias, ou, pelo menos, um acréscimo nas licdes apreendidas e modelos de gerenciamento
de riscos que serdo base para os futuros projetos a serem aperfeigoados.

Elucidada a fundamentagao do risco e suas caracteristicas gerais, a enumeracao
dos 6 processos da area de conhecimento de gerenciamento de riscos' constante do Quadro 1,
demonstram que os processos em sua maioria sdo de geragdo de documentos € um Unico de
verificacdo. Assim, dentre os processos dessa area de conhecimento, o inico que nao pertence
ao grupo de planejamento ¢ o objeto de estudo desta tese — Controlar os Riscos, porém os
demais produzem registros que serdo indispensaveis a este processo.

Para consecu¢do desses documentos o Guia recomenda uma analise qualitativa e

Y«Mitigagdo de riscos ¢ uma estratégia de resposta ao risco em que a equipe do projeto age para reduzir a
probabilidade de ocorréncia, ou impacto do risco. Ela implica na redug¢ao da probabilidade e/ou do impacto de
um evento de risco adverso para dentro de limites aceitaveis” (PMI, 2013, p. 345).

18<A 4rea de conhecimento de gerenciamento dos riscos tem duas perspectivas diferentes o microgerenciamento
(que é a mais comum, inclui identificar, compreender, priorizar, quantificar, responder e monitorar os riscos in-
dividuais) e o macrogerenciamento (que se preocupa com o risco geral do projeto, inclui analise qualitativa ou
quantitativa do risco global do projeto)” (MOURA, 2014, p. 233).

1%«Realizar a analise qualitativa dos riscos / Perform Qualitative Risk Analysis. O processo de priorizagdo de

riscos para posterior analise ou acdo através da avaliacdo e combinagdo de sua probabilidade de ocorréncia e
impacto” (PMI, 2013, p. 559).
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quantitativa® dos riscos, que conduzirdo altera¢des na documentagdo do projeto e servirdo de
apoio ao gerenciamento dos riscos®'.

O risco geral do projeto ¢ mais que a simples soma dos riscos individuais, por
incluir todas as fontes de incerteza no projeto. Condensa a exposi¢do que as partes
interessadas estdo sujeitas em virtude das possiveis variagdes no resultado do projeto, sejam
positivas ou negativas (PMI, 2013, p. 310).

Enfim, para buscar o éxito no projeto a organizagdo deve ter uma abordagem
proativa e consistente do gerenciamento de riscos, demonstrando comprometimento durante
todo projeto (PMI, 2013, p. 311). Se ocorrerem desvios significativos ou generalizados em
relagdo a linha base* do projeto demonstra um gerenciamento de riscos ineficiente na

organizacdo (MOURA, 2014, p. 222).

2.4 O Processo “Controlar os Riscos”

O processo Controlar os Riscos™ € o objeto de estudo desta tese, nele se verifica a
eficiéncia da abordagem dos riscos, acompanha os riscos residuais, procede-se a busca por
novos riscos e avalia a eficacia do controle efetuado, além da implementacdo do Plano de
Respostas aos Riscos. O controle pressupde um acompanhamento continuo dos riscos, sejam

os ja identificados, como também outros que venham a surgir durante o ciclo de vida do

20«Realizar a andlise quantitativa dos riscos / Perform Quantitative Risk Analysis. O processo de analisar
numericamente o efeito dos riscos identificados nos objetivos gerais do projeto” (PMI, 2013, p. 559).

21, rqe . . . , . . , N
“A andlise quantitativa de risco s6 tem valia para o processo se os dados a serem analisados possuirem qualida-

de, porém se ndo existirem dados ou ndo possuirem qualidade, essa analise pode ndo ser exequivel” (MOURA,
2014, p. 233).

2L inha de base / Baseline. A versio aprovada de um produto de trabalho que sé pode ser alterada através de
procedimentos formais de controle de mudanga e ¢ usada como uma base de comparagdo” (PMI, 2013, p. 559).

2%«Controlar os riscos / Control Risks. O processo de implementagdo de planos de respostas aos riscos,
acompanhamento dos riscos identificados, monitoramentos dos riscos residuais, identificacdo de novos riscos e
avaliacdo da eficdcia do processo de gerenciamento de riscos durante todo o projeto” (PMI, 2013, p. 536).
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projeto.

Esse processo requer informacgdes de desempenho geradas durante a execugdo do
projeto, utiliza técnicas de analise de variagdes™ e tendéncias™, a fim de verificar a validade
de premissas, alteragdes sofridas pelos riscos (modificagdo ou desativacao), cumprimento das
politicas®® de gerenciamento ou a necessidade de alteragdo das reservas de contingéncia*’. Na
Figura 2% pode-se verificar a interagdo do processo controlar riscos com os seus precedentes e
sucessores e quais documentos que serdo atualizados.

A esséncia desse processo no projeto €, resumidamente, o monitoramento dos
riscos residuais®, dos riscos da lista de prioridades, dos gatilhos*® de resposta e das proprias
respostas a serem implementadas. O principal beneficio a ser obtido ¢ o ganho continuo de
eficiéncia no gerenciamento dos riscos, a fim de melhorar a eficicia das respostas aos riscos,

jé& que € recorrente no ciclo de vida do projeto (PMI, 2013, p. 349).

2%«Analise de variagdo / Variance Analysis. Uma técnica para determinar a causa e o grau de diferenca entre a
linha de base e o desempenho real” (PMI, 2013, p. 529).

2«Analise de tendéncias / Trend Analysis. Uma técnica analitica que usa modelos matematicos para prever
resultados futuros com base em resultados histéricos. E um método para determinagdo da variagdo de um
pardmetro de orgamento, custo, cronograma ou escopo em relagdo a uma linha de base utilizando dados de
periodos anteriores de relatorios de progresso e projetando qual seria a variagdo desse parametro em relagdo a
linha de base em algum ponto futuro no projeto se ndo houvesse mudanga na execugdo do projeto” (PMI, 2013,
p- 529).

26«politica / Policy. Um padrio estruturado de agdes adotado pela organizagio tal que a politica da organizagio
possa ser explicada como um conjunto de principios basicos que governam a conduta da mesma” (PMI, 2013,
p. 529).

?«Reserva de contingéncia / Contingency Reserve. Orgamento contido na linha de base de custo ou na linha de
base da medi¢do de desempenho alocado para riscos identificados que sdo aceitos e para os quais respostas
contingentes ou mitigadoras sdo desenvolvidas” (PMI, 2013, p. 561).

A Figura 2 se encontra no ANEXO A — EXTRATO DO GUIA PMBOK" 5* EDICAO.

2%«Risco residual / Residual Risk. Um risco que continua a existir mesmo apds as respostas ao risco terem sido
implementadas” (PMI, 2013, p. 562).

3“Gatilhos, sintomas ou sinais de alerta de riscos Sintomas de que o risco é iminente. Podem também ser usados
para alertar que ¢ tempo de implementar planos de contingéncia” (MOURA, 2013, p. 301).
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Como todo fluxo de dados ¢ composto de entrada, ferramentas e técnicas
(processamento) e saida. No fluxo do processo de Controlar os Riscos consta todos os

processos e documentos que caracterizam estas etapas do processo como ilustra a Figura 3.

suioa

.1 Plano de gerenciamento .1 Reavaliac@o de riscos .1 Informacdes sobre o
do projeto .2 Auditorias de riscos desempenho do trabalho
-2 Registro dos riscos .3 Analise de variacdo e .2 Solicitaces de mudanca
.3 Dados de desempenho do tendéncias .3 Atualizag@es no plano de
trabalho 4 Medicdo de desempenho gerenciamento do projeto
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FIGURA 3 — Entradas, Ferramentas e Técnicas, e Saidas do Processo de Controlar os Riscos
FONTE: Guia PMBOK"® (PMI, 2013, p. 349)

Serdo expostas e analisadas as etapas componentes do processo de Controlar os
Riscos™ a fim de estabelecer a conceituagdo que fundamentara as analises € comparagdes dos

capitulos seguintes (PMI, 2013, p. 349-354).

2.4.1 Entradas

Sdo as entradas que disparam o inicio do processo por meio dos seguintes
documentos:

a) plano de gerenciamento do projeto — dentro deste documento encontra-se o
plano de gerenciamento dos riscos, documento que estabelece como monitorar e controlar os
riscos, as tolerancias, as linhas de base, os protocolos e procedimentos, as atribui¢des das

pessoas e responsabilidades, e a reserva de recursos e tempo para o gerenciamento de riscos.

*'Na analise desse processo referenciou-se primordialmente na 5* Edicio do Guia PMBOK "™ (2013, p. 349-354),
em complemento foram colhidos conhecimentos na norma NBR ISO 31000 (ABNT, 2009(a)) ¢ nas obras dos
autores Henrique Moura (2013, p.240-242) e Mério Trentim (2014, p. 239-270) que tratam sobre gerenciamen-
to de risco.
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Resumindo, neste documento define-se como sera executado o gerenciamento do
projeto, € no caso dos riscos que seu gerenciamento sera proporcional aos riscos como
também a importancia do projeto para organizacao levando em consideragdo o grau, o tipo € a
visibilidade.

b) registro dos riscos — lista os riscos identificados, o responsavel pelo
acompanhamento do risco, as reservas de contingéncia, as respostas aprovadas, sintomas e
sinais de alerta, acdes para controle a fim de avaliar a eficécia, riscos residuais e secundarios.

Compila-se no documento as informagdes dos riscos € como trata-los.

c¢) dados de desempenho de trabalho — andamento das entregas e do cronograma e
custos incorridos, além dos principais indicadores de desempenho, datas de inicio e término
das atividades, nimero de solicitacdes de mudangas, custos reais e duragdes reais, dentre
outros dados gerais.

Esse documento reine um compéndio de dados de impacto do tratamento dos
riscos no desenvolvimento do projeto.

d) relatorios de desempenho do trabalho — representagao das informagdes de
desempenho para dar suporte as decisdes, como andlise de variagcdo, dados de valor agregado,
dados de previsao e tendéncias futuras, notas informativas. Podem ser estabelecidos indices
de controle de desempenho.

Nesse documento encontra-se a analise dos dados de desempenho e as interagdes

advindas do tratamento dos riscos, sendo facultada a medida por indices especificos.

2.4.2 Ferramentas e Técnicas (Processamento)

ApOs as entradas existem processamentos, que ocorrem por meio de ferramentas e

técnicas, para gerar as saidas. Nessa etapa tem-se as seguintes ferramentas e técnicas:
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a) reavaliagdo de riscos — identificagdo, andlise e respostas de novos riscos,
reavaliacdo dos atuais e desconsiderar os mitigados. Precisa ser rotineira a avaliagdo, variavel
com o tipo de projeto, e executada por todo o ciclo de vida do projeto.

Deve-se reavaliar as probabilidades e impactos dos riscos, se as respostas
programadas ainda sdo adequadas, normalmente provocam uma solicitagdo de mudanga no
projeto. Desvios significativos nas linhas de base acarretam reavaliacdo de riscos.

b) auditorias de riscos — buscam examinar ¢ documentar a eficacia da resposta e
do gerenciamento dos riscos, exigem uma rotina de verificacdo. Os procedimentos, objetivos
e rotina serdo, previamente, estabelecidos em documento proprio. A execugao das auditorias €
de responsabilidade do Gerente de Projeto e € voltada para os processos de gestdo de riscos.

Geralmente, executada por um ente externo ao projeto para garantir independéncia
na andlise, porém ndo ¢ mandatério. Em todo caso, tanto a equipe de projeto como as partes
interessadas estdo envolvidas nessa avaliacdo. Pressupde geracdo de conhecimentos que
contribuirdo com o futuro da organizagdo, portanto, ¢ recomendavel, atualizar os ativos de
processos organizacionais, isto €, contribuem com a cultura organizacional.

¢) analise de variagdo e tendéncias — analisar a variagdo entre o planejado e os
dados reais, e verificar as tendéncias na execu¢do a fim de monitorar riscos e gatilhos. Buscar
prever desvios em relagao as metas de custos e cronograma, ¢ em relagdo a linha de base a fim
de pontuar o impacto potencial das ameacas ou oportunidades.

Pode-se lancar mao da andlise do valor agregado, método de variagdo e tendéncias
para prever o desvio potencial, em relacdo as varidveis de metas de custo e cronograma,
quando encerrar o projeto. Quanto a indicagdo de impactos potenciais, tanto de ameacas
quanto de oportunidades, utiliza-se o desvio em relagao as linhas de base do plano.

d) medicao de desempenho técnico — comparar as medi¢des técnicas com o

cronograma, fixar as medidas quantificaveis e objetivas do desempenho técnico que se possa
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comparar entre o planejado e o resultado real alcangado.

Pode-se incluir ponderagdo, numero de defeitos entregues, custos e prazo das
transacdes. E ainda, avaliar os desvios quanto ao atingimento do grau de sucesso de
planejamento do escopo, em que tais desvios visam indicar o grau de risco que o projeto
enfrenta nas questdes técnicas de desenvolvimento.

e) analise de reservas — controle sobre as reservas de tempo e recursos alocadas no
planejamento, comparando com o0s riscos remanescentes, se as reservas restantes sao
adequadas para o momento do projeto.

Conforme o projeto evolui, vao surgir novas e mais precisas informacgdes, que
transmitam seguranga em desconsiderar a ocorréncia de determinados riscos, permitindo a
reducao das reservas.

f) reunides — risco deve ser uma pauta presente nas reunides rotineiras de
andamento, ou ter reunides especificas para ser explanado. O tempo alocado deve ser
proporcional a relevancia dos riscos identificados, prioridade e dificuldade em respondé-los. A
maior frequéncia dessa discussao leva a otimizar a identificagdo de riscos e oportunidades.

Fica mais facil quando o gerenciamento de risco € praticado com frequéncia,
aumentando a probabilidade dos envolvidos identificarem novos riscos, independente se sao
ameacas ou oportunidades. As reunides sdo provocagdes para os responsaveis refletirem sobre
0s riscos e ocorrerem trocas de experi€éncias entre os responsaveis de areas distintas,
ampliando os horizontes da equipe nas previsdes das ameacgas e oportunidades e maior

assertividade nos planos de respostas.

2.4.3 Saidas

Resultados esperados com o processo:
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a) informagdes sobre o desempenho do trabalho — ¢ um mecanismo de
comunicacdo e de apoio ao processo decisorio. Apresenta como esta o desempenho das
atividades e serve de base para as decisdes do gerenciamento de riscos, assim a organiza¢ao
toma conhecimento de como e se os riscos estdo alterando o andamento do projeto.

b) solicitacdo de mudanca — incluir agdes corretivas e preventivas recomendadas,
a serem encaminhadas para o processo de “realizar o controle integrado de mudangas™ (area
de integracdo — grupo de monitoramento e controle).

Pode ser fruto do encaminhamento dos planos de contingéncia ou solugdes de
contorno. Se as solicitacdes forem originadas em acdes corretivas, entdo seriam uma resposta
nao planejada para um risco aceito.

Um risco ndo identificado pela equipe e vem a ocorrer, faz com que o Gerente de
Projeto precise priorizar a solugdo desse problema por meio de uma solugdo de contorno™.

Caso a origem seja a partir de agdes preventivas decorre da manutencdo da
conformidade® do projeto com relagdo ao seu plano de gerenciamento®.

¢) atualizacdo no plano de gerenciamento do projeto — implementa a revisdo e a
reemissdo do plano, refletindo as mudangas aprovadas no plano de gerenciamento do projeto.
As atualizacdes podem afetar principalmente os seguintes elementos, considerando os
motivos que os seguem:

— plano de gerenciamento do cronograma — este documento visa registrar as

alteragdes no processo e as praticas indicadas pelas respostas aos riscos, pode alterar a

3%Contorno / Workaround. Resposta a uma ameaga que ocorreu, para a qual uma resposta nio foi planejada, ou
ndo foi eficaz” (PMI, 2013, p. 534).

3«Conformidade / Conformance. No sistema de gerenciamento de qualidade, conformidade ¢ um conceito geral

de entrega de resultados que se enquadram nos limites que definem a variagdo aceitavel para um requisito de
qualidade” (PMI, 2013, p. 534).

¥“Plano de gerenciamento do projeto / Project Management Plan. O documento que descreve como o projeto
serd executado, monitorado, e controlado” (PMI, 2013, p. 557).
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tolerancia ou o comportamento em relagdo aos recursos, como, também, as atualizagdes no
proprio cronograma;

— plano de gerenciamento dos custos — visando registrar as alteragdes no
processo e nas praticas provocadas pelas respostas aos riscos, pode incluir alteragdes na
tolerancia ou o comportamento em relacdo aos custos, a0 acompanhamento e aos relatorios,
como, também, atualizagdes na estratégia orcamentaria € nas reservas para contingéncias a
serem usadas;

— plano de gerenciamento da qualidade — visando refletir as alteragdes no
processo e nas praticas motivadas pelas respostas aos riscos, pode incluir alteracdes na
tolerdncia ou no comportamento em relagdo aos requisitos, a garantia ou ao controle da
qualidade, como, também, atualiza¢des na documentacao dos requisitos;

— plano de gerenciamento das aquisicdes — visando refletir alteracdes na
estratégia, como na decisdo de fazer ou adquirir, ou, ainda, nos tipos de contratos, todas
decisdes provocadas para responder aos riscos identificados;

— plano de gerenciamento dos recursos humanos — parte do plano de recursos
humanos, visa refletir as alteracdes na estrutura organizacional do projeto e as aplicagdes dos
recursos provocadas para ser respostas aos riscos, pode incluir alteragcdes na tolerancia ou no
comportamento em relagdo a alocacao de pessoal, como suas atualizagdes;

— linha de base do escopo — visando refletir as alteragdes na linha base do escopo
devido aos novos trabalhos ou alteracdes geradas pelas respostas aos riscos;

— linha de base do cronograma — visando refletir as alteragdes na linha base do
cronograma devido aos novos trabalhos ou altera¢des geradas pelas respostas aos riscos;

— linha de base dos custos — visando refletir as alteracoes na linha base dos

custos devido aos novos trabalhos ou alteragdes geradas pelas respostas aos riscos.
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d) atualiza¢des nos documentos do projeto — inclui, porém nao se limita, o registro
dos riscos. Devem conter os resultados de reavaliacao, auditorias e revisoes dos riscos, como
também o registro dos resultados reais e das respostas aos riscos.

As atualizagdes do registro de riscos se destaca dos demais pois esse registro €
usado ao longo da identificacdo, das andlises qualitativa e quantitativa, do planejamento de
respostas € aqui no processo Controlar os Riscos. Em cada um desses processos existem
informacdes sugeridas a serem registradas, neste processo sugerem-se:

— NOVOS riscos;

— reavaliacao dos riscos;

— encerrar riscos;

— resultados das respostas;

— atualizagOes das respostas planejadas;

— solug¢des de contornos;

— identificar tendéncias.

e) atualizagdes nos ativos de processos organizacionais — devido a producdo de
informacdes a serem utilizadas em projetos futuros, que serdo capturadas nos projetos ativos.
Seré fruto dessa coletanea: modelos do plano de gerenciamento de riscos, estrutura analitica
de riscos, matriz de probabilidade e impacto e ligdes aprendidas. Devem ser atualizados
sempre que houver necessidade e no encerramento do projeto as versdes finais dos
documentos as quais serdo inclusas na cultura organizacional.

Apresentadas as Boas Praticas do grupo de monitoramento e controle, da area de
conhecimento de gerenciamento de riscos € do processo Controlar os Riscos, formou-se a
base conceitual para respaldar a andlise do gerenciamento de riscos neste trabalho. No
proximo capitulo serd exposto e analisado o processo de Controlar os Riscos, praticado no

EM-18 do PROSUB.
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3. PROSUB

O objetivo deste capitulo ¢ descrever as praticas de Gerenciamento de Projetos
adotadas na conducao do PROSUB, especificamente no projeto de constru¢do do Estaleiro e
Base Naval de Itaguai. Serdo listados os processos do grupo de processos de monitoramento e
controle e identificados os processos da area de conhecimento de gerenciamento de riscos.

Para a consecugdo desse objetivo o capitulo ¢ iniciado com a identificacao da
constituicdlo do PROSUB, seguido do relacionamento dos processos e dos documentos
identificados em reunides com a Controladoria e citados nos relatorios do Centro de Controle
Interno da Marinha (CCIMAR®) e do TCU. O capitulo é encerrado com uma analise do
processo Controlar os Riscos presente no projeto de construcao do Estaleiro e Base Naval de
Itaguai. Os dados foram recolhidos até a primeira quinzena de julho de 2016.

O PROSUB ¢ um amplo programa estratégico do Estado Brasileiro, que envolve o
projeto e a constru¢do do Submarino com Propulsao Nuclear (SN-BR), além de quatro
submarinos convencionais (S-BR), uma Unidade de Fabricacdo de Estruturas Metalicas
(UFEM) e um complexo de Estaleiros e Base Naval.

Segundo o CCIMAR, constatou-se que a estrutura administrativa da MB nao
dispunha de condicdes para suportar a multiplicidade de encargos e tarefas relacionados a
gestdao dos acordos, ajustes e contratos que visam alcancar a constru¢cao do submarino nuclear
brasileiro (BRASIL, 2015(a), p. 22), decidiu-se pela criagio da COGESN?*, organizacdo

subordinada ao Diretor-Geral do Material da Marinha que ¢ o responsavel pelo PROSUB

®Em 2012 ocorreu alteragio da denominagdo para Centro de Controle Interno da Marinha CCIMAR,
anteriormente chamava-se Diretoria de Contas da Marinha (DCOM).

**A missio da COGESN ¢ “gerenciar o projeto e a construcio do estaleiro dedicado aos submarinos, o projeto e
a construgdo da base de submarinos, o projeto de construgdo de submarino com propulsdo nuclear e o projeto
de detalhamento do submarino convencional a ser adquirido pela Marinha do Brasil, com o proposito de
contribuir para o preparo e aplicacdo do Poder Naval, no tocante as atividades relacionadas com o material da
Marinha” (BRASIL, 2011(b), p. 2).
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(BRASIL, 2010(a), p. 3). Assim, a COGESN passa a exercer a Geréncia do PROSUB com o
objetivo de dirigir e executar os trés EM componentes.

A COGENSN esta estruturada de modo a dispor de um Coordenador-Geral, de um
Coordenador Executivo, ao qual estdo subordinados os trés Gerentes dos Empreendimentos
Modulares, a saber: EM-18 que contempla o projeto e constru¢do de toda infraestrutura
industrial para constru¢gdo e manutencdo dos novos submarinos ¢ da Base Naval para
submarinos em Itaguai, EM-19 que contempla o desenvolvimento do projeto e constru¢do do
submarino com propulsdo nuclear (SN-BR), e o EM-20 que contempla a construcao de quatro
(04) submarinos convencionais (S-BR).

A COGESN conta, também, com o Gerente Administrativo-Financeiro que € o
responsavel por conduzir toda a execucdo financeira relativa ao Programa. O Organograma
Bésico (Figura 4) apresenta a subordinagdo hierdrquica da COGESN e o Estrutural (Figura 5)
a relagdo de governanga do PROSUB?’.

Foi estabelecido pelo Comandante da Marinha (CM) no Memorando n°® 5/2010
(BRASIL, 2010(a), p.3) que cada Gerente de EM tera subordinado um Fiscal de Contrato
exclusivo por contrato, a fim de garantir a fiscalizagdo efetiva em todos os niveis gerenciais.
Consta das consideragdes do CM para utilizagdo das praticas de boa governanga, que como
visto na introdugdo a norma interna da MB (SGM-107) tem por base as boas praticas
disseminadas no Guia PMBOK".

Entre os beneficios tecnoldgicos esperados em funcdo da transferéncia de
tecnologia (ToT), o PROSUB busca fomentar o desenvolvimento da Base Industrial de
Defesa, das universidades, dos institutos de pesquisas, tendo em vista que as principais

tecnologias envolvidas possuir utilizagao dual (BRASIL, 2013(c), p. 14).

¥ As Figuras 4 e 5 se encontram no ANEXO B — EXTRATO DO MEMORANDO N° 5/2010 DO CM.
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Outro beneficio ¢ a nacionalizagdo, pois na constru¢do da UFEM e do EBN
garantiu a nacionalizacdo de 95% dos componentes e sistemas com a consulta de mais de
duzentas empresas brasileiras. O interesse das empresas estd na dualidade das tecnologias
absorvidas e desenvolvidas para consecugdo de parte do PROSUB, além da possibilidade de
aplicacdo em outros setores da economia (BRASIL, 2014(c); 2016(e)).

Foi constatado pelo TCU que das vinte (20) empresas selecionadas para serem
fornecedoras do PROSUB, dezesseis (16) sdo subsidiarias de empresas europeias que ja siao
fornecedores da Empresa Estatal Francesa de Projeto e Construcdo Naval (Direction dés
Constructions Navales et Services — DCNS), o que coloca em risco a perenidade da produgao
nacional que ¢ a intengdo da END (BRASIL, 2013(c), p. 45).

Como a legislacdo brasileira ndo possui impedimento que a constituicdo de
empresa brasileira seja como subsididria de uma empresa de capital estrangeiro ou que venha
a ser vendida para algum grupo estrangeiro, o aporte de recursos para fomentar a nossa
industria podem nao alcancar esse objetivo da END. Podendo chegar ao extremo que a ToT
seja feita pela empresa estrangeira para uma de suas subsididrias, portanto, para si mesma
(BRASIL, 2013(c), p.49).

Outra caracteristica desfavoravel que praticamente anula a capacidade do Poder
Publico de submeter essas empresas aos interesses estratégicos do pais, ¢ a auséncia de
qualquer relagdo contratual formalizada entre as empresas beneficiarias do Programa de
Nacionalizagdo da Producdo (PNP) com a MB, o que fragiliza ainda mais o controle do
adimplemento da obrigacdo de transferéncia de tecnologia (BRASIL, 2013(c), p. 77).

A operacao de submarinos com propulsao nuclear e a sua construgdo esta restrita a
um pequeno grupo de seis paises®: China, Estados Unidos, Franga, India, Reino Unido e

Russia. (PADILHA, 2016). A combinagdo da restricio de acesso a essa tecnologia e os

38330 cinco (5) paises com poder de veto no Conselho de Seguranca da Organizagdo das Nagdes Unidas, assento
estratégico na geopolitica atual almejado pela politica de relagdes exteriores do Brasil (nota do autor).
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aspectos geograficos econdmicos ressaltados na introdu¢do demonstram quanto ¢ estratégico
esse programa.

Cabe salientar que dentre os paises detentores da tecnologia para constru¢do do
SN-BR, s6 a Franca concordou em transferi-la no nivel almejado, e capacitar nossos
profissionais a projetar e construir submarinos nucleares (BRASIL, 2013(c), p. 10). Por meio
da parceria estratégica construida entre o Brasil e a Franga, em de 23 de dezembro de 2008,
foram firmados os seguintes acordos de nivel Politico e Técnico/Comercial:

— Parceria Estratégica entre a Republica Federativa do Brasil e a Republica da
Franca, firmada pelos respectivos Presidentes da Republica;

— Acordo entre os governos dos dois paises, firmado pelos respectivos Ministros
da Defesa;

— Arranjo Técnico entre os Ministérios da Defesa do Brasil e da Franga, firmado
pelo Comandante da Marinha do Brasil e pelo Chefe de Estado-Maior da Marinha da Franga;

— Contrato Principal celebrado entre a MB e o Consércio Baia de Sepetiba
(CBS), formado pela DCNS, e a Construtora Norberto Odebrecht (CNO). Este contrato
estabelece as condigdes gerais de ToT e prestagdes de servigos técnicos especializados para
capacitacdo da MB em projeto e construcdo de submarinos convencionas e nucleares
(BRASIL, 2010(a)).

O TCU concluiu que devido as circunstancias singulares da implementag¢do do
PROSUB surgiram dificuldades para que os 6rgdos envolvidos no planejamento dispusessem
de melhores condi¢des em termos de: prazo, acesso a informacdes, capacitacdo de negociacao
dos contratos, riscos e oportunidades envolvidos nos empreendimentos. “Isso suscita o risco
de que os compromissos acordados nessas condi¢cdes possam ter resultado num
balanceamento de custos e beneficios demasiadamente favoravel aos particulares, em

detrimento do interesse publico” (BRASIL, 2013(c¢), p. 21).
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Com a geréncia do PROSUB estabelecida no ambito da MB, fez-se necessario
criar uma estrutura de governanga do PROSUB que envolvesse outras partes interessadas
(stakeholders), nesse caso as empresas contratadas junto com a MB. O proposito estabelecido
foi o de assegurar a administracdo, a fiscalizacdo e a transparéncia do Programa. Ficou

organizada na seguinte composicao:

Comité de Acompanhamento do PROSUB;

Comité de Controle e Fiscalizacao do PROSUB;

— Orgio Gestor do Corpo Técnico;

Comité Especial da Sociedade de Propdsito Especifico, a Itaguai Construgdes
Navais (ICN*), no qual a EMGEPRON representa a Marinha com direito a “golden share®”,

— Controladoria de Contratos.

Além desses, fazem parte da estrutura de governanga para o controle dos contratos
trés Gerentes de EM e Fiscais do Contrato como citado anteriormente (BRASIL, 2015(a), p.
21). A recomendacao do TCU ¢ que devido ao volume financeiro envolvido, complexidade,
multiplas relagdes e a longa duragdo torna indispensavel uma estrutura robusta de
monitoramento e controle dedicada ao projeto (BRASIL, 2013(c), p. 38).

Merece destaque a Controladoria de Contratos que esta diretamente subordinada
ao Comité de Controle e Fiscalizagdo do PROSUB, tem como objetivo acompanhar com
visdo sistémica todo processo, garantir a observancia dos marcos criticos inter-relacionados e
a evolucao financeira do PROSUB (BRASIL, 2015(a), p. 22). Exerce, cumulativamente, a
funcdo de Fiscal do Contrato Principal e do Contrato 5 (Planejamento, Coordenagdo e

Administragcdo de Contratos).

*Empresa encarregada da construgio dos submarinos (BRASIL, 2013(c), p. 12).

%8 70, Art. 17 Lei n 6.404/1976 — Lei das Sociedades por Agdes — “Nas companhias objeto de desestatizagio
podera ser criada agdo preferencial de classe especial, de propriedade exclusiva do ente desestatizante, a qual o
estatuto social podera conferir os poderes que especificar, inclusive o poder de veto as deliberagdes da
assembléia-geral (SIC) nas matérias que especificar” (BRASIL, 1976).


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/L6404consol.htm#art17%C2%A77
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/L6404consol.htm#art17%C2%A77
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Nesse contexto uma parte interessada ¢ a sociedade, que pode exercer o
monitoramento e controle do PROSUB, por exemplo, pelo acompanhamento do Plano Béasico
Ambiental (PBA), o plano promove monitoramento e controle da qualidade do ar, da 4gua, da
fauna terrestre e marinha, da poluicdo sonora, dos residuos e efluentes do empreendimento,
atingindo as areas de influéncia direta e indireta (TECHNO, 2014).

Fruto do Estudo de Impacto Ambiental (EIA), executado para o licenciamento das
instalagdes, foram criadas contrapartidas socioecondmicas para minimizar oS impactos
gerados pela implantacdo do EBN. Por meio de programas de monitoramentos ambientais,
medidas de controle e agdes mitigadoras, o PBA busca compensar tal impacto e por meio de
relatorios informa ao Instituto Brasileiro do Meio Ambiente e dos Recursos Naturais
Renovaveis (IBAMA) a realizagao dessas atividades.

Outra parte interessada nesse projeto ¢ a Amazonia Azul Tecnologias de Defesa
S.A. (Amazul). Empresa estatal brasileira, criada com o objetivo de promover, desenvolver,
transferir ¢ manter tecnologias sensiveis do PROSUB e Programa Nuclear da Marinha
(PNM). A finalidade ¢ executar os projetos e oferecer servicos tecnoldgicos, objetivando
atrair, capacitar e reter recursos humanos de alto nivel, a fim de mitigar o risco de evasdo de
mao de obra qualificada para consecucao dos projetos (BRASIL, 2013(c), p. 63).

Assim, a Amazul busca evitar a evasao de mao de obra qualificada civil e dos
militares da reserva; porém os militares da ativa, que participaram de capacitagdes de ToT,
precisam ter um tratamento diferenciado pelo Setor de Pessoal da MB por terem requisitos de
carreira e aspiragdes pessoais a serem atendidos.

No EM-18 o acordo de ToT prevé transferéncia para o projeto e construgao da
infraestrutura industrial que compreende a UFEM, Estaleiros (constru¢do € manutengao) da

area sul e Base Naval de submarinos (norte e sul), onde vislumbra-se que as areas norte e sul
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sdo interligadas por um tlnel, e, especificamente, na area sul as instalagdes foram submetidas
a licenciamento nuclear por abrigarem instalagdes de emprego radioldgico.

Segundo a legislagdo vigente no Brasil, as instalacdes nucleares nacionais devem
ser licenciadas junto a Comissdo Nacional de Energia Nuclear (CNEN), por um processo de
Licenciamento de Instalagdes Nucleares previsto na norma CNEN-NE-1.04*' (BRASIL, 2002
citado por LIMA, 2014).

Dentre os documentos deve constar o Relatorio Preliminar de Andlise e Seguranca
(RPAS), que é composto, dentre outros, pelo Programa de Garantia da Qualidade (PGQ) para
a seguranca de instalagdes nucleares, a ser aplicado as atividades de gerenciamento, projeto,
fabricacdo, aquisi¢do, construg¢do civil e montagem eletromecanica de itens importantes a
seguranga da instalagdo. Esse documento passa a ser condicionante para a avaliagao de riscos.
A aprovacao do local pela CNEN foi concedido ao EBN pela Resolugao n® 127/2012
(BRASIL, 2012(b)).

Segundo o TCU (BRASIL, 2013(c), p. 12-14, 69 e 74), nao foi feita uma selecao
prévia das empresas que viriam a absorver essa tecnologia (construgdo de infraestrutura para
emprego radiologico) e internaliza-la na nossa industria de defesa como previsto na END
(Diretriz 22)*, como também a regulagio dos direitos da propriedade. O ANEXO C contém
um extrato do Acérdao 2952/2013 do TCU com um resumo da transferéncia de know-how
prevista.

O projeto do EM-18 esta dividido em duas fases de construgdo, das instalagdes
convencionais ¢ das instalacdes nucleares, porém durante a operagdo normal todos

submarinos (convencionais € nucleares) serdo construidos nas instalagdes convencionais, mas

“BRASIL. Comissdo Nacional de Energia Nuclear. Norma CNEN-NE-1.04: licenciamento de instalacdes
nucleares. Rio de Janeiro, RJ: 2002.

42 . - . , . . . . . .. L, e
“capacitag¢@o da industria nacional de defesa para a conquista da autonomia em tecnologias indispensaveis a

defesa” (BRASIL, 2012(a), p. 60).
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a operagao de instalagdo da propulsdo nuclear sera realizada, somente, nas instalagdes
nucleares as quais sao proprias para o manuseio desse material (LIMA, 2014, p. 33).

Existe a dificuldade de mensurar se a ToT* foi efetivada, o que o PROSUB adota
¢ o Plano de Aceitacdo de Marcos, porém este apenas viabiliza a liquida¢ao financeira das
obrigagdes*. Os atrasos das transferéncias no EM-18 impactam sobremaneira nos demais
EM, assim identificados como riscos transversais”, e oneram® os recursos disponibilizados
gerando aumento do custo futuro do PROSUB (BRASIL, 2013(c), p. 41).

A concomitancia da aplicagdo e do aprendizado das tecnologias*’, como também,
a elaboracdo e a execucdo dos projetos podem ter contribuido para o aumento de 58% em
relacdo ao projeto conceitual, colocando em risco a consecu¢cdo do PROSUB (BRASIL,

2013(c), p. 43).

43 , . . . , . . , . . - ,
“Sem duvida, a tecnologia transferida é um ativo intangivel e, portanto, de dificil mensurac¢do. Porém, devem

existir critérios objetivos de afericdo de desempenho aptos a medir quantitativa e qualitativamente as agdes de
ToT” (BRASIL, 2013(c), p. 63).

““Para mitigar essa dificuldade a MB elaborou o SITT (Sistema de Indicadores de Transferéncia de Tecnologia
do PROSUB) desenvolvido pelo CASNAYV, por solicitagdo da COGESN, apds recomendacdes do TCU; tendo
contado com a participacdo para elaboragdo do sistema de representantes da COGESN, SecCTM, EGN e IPqM.
O SITT esta implantado na COGESN desde Mar¢o/2015, com medigdes mensais, procedimentos estabelecidos
em normas internas (Ol 70-08/2015); e com participantes responsaveis designados por portaria para coleta de
dados, atualizagao dos calculos dos Indicadores, e emissdo mensal de relatorios” (FERNANDES, 2016).

®Que devem ser considerados em mais de um projeto ou Empreendimento Modular. Como exemplo a
prontificacdo do reator nuclear para consecugdo do SN-BR, principal risco identificado pelo TCU (BRASIL,
2013(c), p. 69 e 76).

*®Paragrafo 253 e 254 do Acordio 2952/2013 do TC 005.910/2011-0 do TCU — 'Essa dindmica se agrava, tendo
em vista a logica do funding subjacente a operag@o de crédito externa (buyer credit). Como consignado no
Relatorio da Auditoria Operacional na Dinamica Orgamentaria ¢ Financeira do Prosub (TC 027.921/2010-7), a
taxa de compromisso pela ndo utilizagcdo do crédito contratado (0,5% a.a., capitalizados diariamente) incide
sobre o montante ndo desembolsado pelos financiadores para os pagamentos aos contratados. Como os atrasos
na execucdo dos marcos dos contratos postergam a diminui¢do do montante ndo desembolsado, eles “impedem
a diminuicdo da base de calculo da taxa de compromisso, o que também onera significativamente o orcamento
do contrato, em virtude dos pagamentos de gastos com taxas de compromisso maiores do que os inicialmente
previstos”...' e 'Os juros resultantes da aplicacdo de taxa de compromisso em razdo de atrasos na execucdo do
Prosub formam um passivo que, futuramente, consumira recursos publicos que poderiam ser direcionados ao
financiamento de outras politicas publicas’ (BRASIL, 2013(c), p. 41).

#7«A Marinha detalhou o contexto em que ¢ feito o controle e a forma como ele é realizado. No caso do estaleiro
¢ base, a DCNS, além de transferir o conhecimento necessario para a construcdo, presta assessoria técnica
durante o processo e, no final de construcdo de etapas do empreendimento, tem 30 dias para certificar a
adequacdo da obra” (BRASIL, 2013(c), p.56).
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Com a conclusao da primeira etapa do EM-18 representado pela inauguracao em
mar¢co de 2013 da UFEM; composta pelo Prédio Principal, Almoxarifado e mais treze
oficinas; pode-se aferir as primeiras dificuldades da concomitancia do desenvolvimento das
atividades citadas. O uso de tecnologia de ponta e equipamentos de ultima gera¢do permitiu
que nas obras do tunel fosse realizado um estudo da geologia do macico, bem como a
avaliacdo e o controle de riscos dos trechos de escavacdo, o que deveria ter sido feito
previamente (TECHNO, 2015, p. 6-7).

Como visto, existem algumas estruturas que possuem implicacdo nuclear,
precisando de pardmetros especiais e diferenciados de garantia da qualidade, o que visa obter
elevados niveis de seguranca e confiabilidade (TECHNO, 2015, p. 6-7).

O CCIMAR emite anualmente um relatorio de auditoria da gestdio do PROSUB,
devido a sua magnitude e por ter um acompanhamento especifico pelo TCU. Além da
auditoria dos recursos orcamentdrios e financeiros disponibilizados ao PROSUB, também
analisa a Gestdo Administrativa como um todo do programa e internaliza as recomendagdes e
sugestoes emitidas pelo TCU.

No Relatorio de Auditoria de Gestao referente ao ano de 2011 (BRASIL,2012(¢)),
o CCIMAR afirma que a andlise foi pautada no Quadro Analitico de Avaliagdao gerado pela
COGESN e Programa de Planejamento da Administragao confeccionado pelo CBS, este
ultimo contém o plano de gerenciamento de riscos, como previsto no &mbito do Contrato n°® 5.

O gerenciamento ¢ executado pelo CBS, com acompanhamento pelos fiscais de
contrato e supervisdo da Controladoria de Contratos da COGESN, porém faltava o registro
formal, mesmo assim o CCIMAR verificou existir uma estrutura de controle baseada em

normas/orientagdes que sustentavam procedimentos de controle satisfatorios.
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Elaborados pela COGESN para implementar monitoramento e controle®, os
Relatorios de Acompanhamento dos Contratos (Relatorio Particular de Acompanhamento —
RPA® e Relatorio Global de Acompanhamento — RGA*) sdo discutidos em reunides internas
e com os stakeholders envolvidos. “Tal procedimento permite o acompanhamento tempestivo
das atividades relacionadas ao PROSUB, pela Alta Administragao Naval” (BRASIL, 2015(a)).
Em 2013 o Planejamento Estratégico Organizacional (PEO) foi encaminhado para aprovagao
pela Diretoria-Geral do Material da Marinha (DGMM) e criado no CBS um escritorio de
projeto nos moldes do PMBOK" (BRASIL, 2013(a)).

O Plano de Gerenciamento de Riscos e a Matriz Geral de Riscos consolidam a
identificacdo, analise, resposta e controle dos riscos nos cinco aspectos do PROSUB: EBN, S-
BR, SN-BR, Nacionalizagdio ¢ OFFSET?'. No Plano de Gerenciamento de Riscos3 “as
Geréncias de Empreendimento Modulares avaliam a criticidade™ dos riscos e estabelecem as

respectivas estratégias para mitigacdo, e,consequentemente (SIC), levam os resultadosao

0 gerenciamento de riscos no PROSUB esta normatizado pelo Plano de Gerenciamento de Riscos (RMP —
Risk Management Plan), sendo uma atividade continua e objeto do contrato de “Administracdo, Planejamento e
Coordenagdo do Objeto Precipuo” da MB com o Consorcio Baia de Sepetiba (CBS), que entre outras
atribuigdes tém que elaborar e emitir os Relatérios Globais e Particulares de Acompanhamento (RGA e RPA)
do PROSUB, além da Matriz Geral dos Riscos PROSUB' (BRASIL, 2013(b), p. 18).

#¢0s RPA sdo relativos aos diversos Contratos do PROSUB e tém o propdsito de relatar o desenvolvimento de
todas as atividades estabelecidas para cada Contrato, inclusive o registro de irregularidades e falhas
encontradas relativas a execugdo do objeto contratual, ocorrida no semestre anterior a sua emissdo, com uma
avaliagdo, de forma integrada, da atual situagdo do Contrato, onde sdo também registrados os Fatos Relevantes
ocorridos no periodo de avaliagdo, ¢ os previstos para acontecer no proximo periodo” (FERNANDES, 2016).

%40 RGA tem o proposito de apresentar a evolugdo do PROSUB, ocorrida no semestre anterior a sua emissio,
com uma avaliagdo, de forma integrada, da atual situa¢do do Programa. Com relagdo a estrutura do documento,
0 RGA contém, nos Capitulos 3 a 8, a situagdo atual das diversas Gestdes (Interface, Escopo, Cronograma,
Riscos, Qualidade, Comunicacdo e Financeira); no Capitulo 9, os Beneficios do PROSUB para o Brasil e,
finalizando o documento, o Capitulo 10 apresenta as Conclusdes ¢ Recomendagoes” (FERNANDES, 2016).

S1Offset ¢ “qualquer pratica compensatdria estabelecida como condigdo para o fortalecimento da producio de
bens, do desenvolvimento tecnolégico ou da prestagdo de servigos, com a intengdo de gerar beneficios de
natureza industrial, tecnoldgica ou comercial, praticado entre outras formas como: a) co-produgao; b)produgéo
licenciada; c) produ¢do subcontratada; d) investimento financeiro em capacitacdo industrial e tecnologica; e)
transferéncia de tecnologia; f) obteng@o de materiais e meios auxiliares de instrucdo; g) treinamento de recursos
humanos; e, h)contrapartida comercial ou industrial” (BRASIL, 2011(a)).

*>Impacto que sua falta causard na operagio da empresa, na imagem da empresa perante os clientes”
(RODRIGUES, 2004, p. 202).
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(SIC) Conselho de Gestao, para analise e deliberacdes” (BRASIL, 2014(a), p.26).

Com a finalidade formalizar a execucao foram criados Grupos de Trabalhos com
representantes da MB e das empresas CBS, DCNS, CNO e ICN, coordenando as atividades de
gerenciamento dos riscos (BRASIL, 2014(a), p. 26).

Faz-se necessario destacar um trade off constatado pelo CCIMAR (BRASIL,
2012(c)) entre a Fiscalizacdo dos Contratos versus Fiscalizacdo in loco da execucdo dos
contratos, dirimida a disputa com a formalizacdo de procedimentos, em que o Fiscal do
Contrato faz o acompanhamento gerencial do contrato e os fiscais das obras (normalmente
engenheiros da Diretoria de Obras Civis da Marinha) fazem o papel de “Fiscais de Campo”,
atestando tecnicamente a realizacdo dos marcos dos contratos.

Recomendado pelo CCIMAR um detalhamento da sistematica adotada mais
apurado, que facilite o estabelecimento dos limites claros de responsabilidade de cada um dos
fiscais (contrato e campo) e formalizagdo dos procedimentos que fortalecam o controle

interno dentro da estrutura do PROSUB.

3.1 Gerenciamento de Riscos e Processos de Monitoramento e Controle

Quanto ao monitoramento no Relatério de Auditoria de Gestdo de 2011 ja foi
citado pelo CCIMAR (BRASIL, 2012(c)) a adogao de Estrutura Analitica de Projetos (EAP),
visando a medi¢do dos cronogramas fisico-financeiros, a contratacdo de Curso (Analise,
Avaliagao e Gerenciamento de Riscos) e Treinamento (Analise Probabilistica Avancada —
Simulacdo e Analise de Riscos). Nesse intento, em 2012, foi contratado o curso de
Gerenciamento de Riscos em Projetos visando aumentar a equipe capacitada em atuar no

gerenciamento (BRASIL, 2013(a), p.16).
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A gestdo dos riscos do EBN ¢, atualmente, feita com base em reunides técnicas
realizadas entre os Gerentes e Fiscais da COGESN, e os representantes das empresas
contratadas, que debatem sobre o status dos riscos ativos e a eficacia dos Planos de Respostas
para esses riscos € os novos riscos verificados desde a ultima reunido realizada. Como os
temas sao diversos, ¢ buscando uma maior eficiéncia destas reunides, elas foram separadas
por areas/geréncias, conforme abaixo indicado, respeitando as especificidades de cada area.
Estas sdo as areas citadas anteriormente (FERNANDES, 2016):

— Aspectos Contratuais;

— Complexo Radiologico;

— Projeto + Construcao;

— Equipamentos + Comissionamento;

— Meio Ambiente;

— Qualidade;

— Transferéncia de Tecnologia para o EBN;

— Interface entre 0 EBN e a Construcdo dos S-BR e do SN-BR.

Como forma de monitoramento e controle dos riscos do PROSUB, a COGESN
tem gestores de riscos em cada EM, além do gestor de riscos da Controladoria de Contratos da
COGESN, responsaveis pelo apoio técnico dos processos da gestdo de riscos junto aos
Fiscais, Gerentes e técnicos; e conduzem os pleitos para discussao nas reunides especificas de
riscos realizadas com as empresas contratadas. E executado um processo similar pelos
representantes das contratadas, internamente com os técnicos de suas empresas.

O EM-18 EBN, objeto deste estudo, para sua administragdo conta com um
Gerente do Empreendimento Modular, uma equipe composta pelo apoio técnico-

administrativo de dois fiscais de contrato e de oito geréncias especializadas a serem
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enumeradas adiante, além de um elemento centralizador das demandas do gerenciamento de
riscos™ (FERNANDES, 2016).

Como processos precedentes aos processos de monitoramento € controle foram
executados os de prospeccao de riscos, utilizando-se das diversas ferramentas existentes; da
analise do status dos riscos ativos, com base na Matriz Geral dos Riscos, dos relatorios de
desempenho e de acompanhamento emitidos pelas empresas contratadas; das informagoes
apontadas pela fiscalizagdo de campo realizada pelos técnicos de cada empresa contratada e
da MB na execugao da obra e constru¢ao dos submarinos.

Nas informagdes apontadas pela fiscalizagdo de campo ¢ que verificam-se
questdes de qualidade, aderéncia ao escopo, custos, especificacdes dos projetos e atendimento
aos prazos definidos no cronograma de referéncia.

Conforme exposto, foi constatado no ultimo relatério do CCIMAR (BRASIL,
2015(a)) que sao adotados procedimentos de controle estabelecidos nas Normas da
Administracdo Publica Federal e internas da MB, reconhecendo que tais procedimentos sao
satisfatorios e que possui estrutura pautada em documentos normativos e orientadores, porém,
ainda, existem atividades que precisam ser aprimoradas.

Atualmente, existem trinta e cinco (35) riscos diretamente ligados ao EM-18
(projeto e construcdo, e a ToT referente ao EBN), e outro tanto de riscos transversais, que
impactam nos outros EM. Ocorre o acompanhamento pelos CBS, MB e Contratadas da

evolucdo do status desses riscos e da eficacia dos Planos de Respostas aos Riscos definidos

(FERNANDES, 2016).

>*No caso do EM-18 o elemento centralizador é o Engenheiro (Eng) Zanette, possui experiéncia e qualificagdo
com diversos treinamentos na area de riscos, inclusive o preparatorio do PMI”, mas ainda ndo est4 certificado
pelo PMI"”. Na entanto outros participantes da gestdo dos Riscos do PROSUB na COGESN sdo certificados,
sendo na Controladoria o Eng Marcos com PMP"“, a Eng Magda Gagliardi com PMP" e a Eng Renata Lima
com PMP-RMP® de outros EM” (FERNANDES, 2016).
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Fruto da situagdo vigente, merece destaque na avaliagdo dos riscos a elevada
tendéncia da falta de recursos da Unido™ para os pagamentos dos contratos, provocando a
elevagdo da criticidade de alguns riscos identificados, com repercussdo, principalmente nos
prazos. Assim, todos os esforcos se concentraram na revisdo do cronograma integrado e na
equalizagdo com o plano plurianual de orgamento do PROSUB?.

Os recursos or¢amentarios do PROSUB estdao alocados em trés agoes
orcamentdrias que funcionam como centro de custos relacionados a gastos correntes e de
capital: 123G — implantacdo do estaleiro e base naval; 123H — constru¢do do submarino
nuclear; e 1231 — construcdo dos submarinos convencionais. Quanto a amortizacao da divida
sdo controlados e acompanhados, os valores pagos a titulo de taxas de compromisso e juros
do contrato de financiamento, por intermédio da Diretoria de Gestao Or¢amentaria (BRASIL,
2013(c), p. 60).

O CCIMAR (BRASIL, 2015(a)) usou, na sua avalia¢do de riscos do PROSUB, o
Quadro Analitico de Gerenciamento de Riscos®®, preenchido anualmente pela equipe do
projeto visando identificar Ameacas e Fraquezas identificadas no PEO da COGESN
correlacionados com os dados dos Riscos do PROSUB.

Além dessas atividades, os gestores de riscos da MB e das contratadas

acompanham permanentemente os Planos de Respostas definidos e registrados na Matriz

>*No decisum, além de ser determinada a ciéncia dos principais resultados havidos na auditoria a0 Comando da
Marinha, Ministério da Defesa ¢ Comissdes de Relagdes Exteriores do Senado Federal e da Camara dos
Deputados, foi expedido um alerta a Casa Civil, ao Ministério do Planejamento e Or¢amento e ao Ministério da
Fazenda de que eventuais contingenciamentos e atrasos no cumprimento de obrigacdes financeiras relacionadas
aos contratos do Programa de Submarinos poderiam dar ensejo ao pagamento de vultosas multas e, ainda,
comprometer todo o sucesso da iniciativa governamental em questdo e gerar prejuizos ao erario e a toda a
sociedade brasileira” (BRASIL, 2013(c), p. 67).

>>Identificou-se o risco de perda de credibilidade e de desgaste da imagem do pais por atrasos oriundos da
gestdo or¢amentario-financeira irregular(...)determinou-se aos orgdos envolvidos na execucdo ¢ no aporte de
recursos ao projeto que adotassem medidas para garantir a alocagdo, de forma continuada, dos recursos
financeiros necessarios ao Prosub, de modo a garantir-lhe a execucdo e evitar seu encarecimento” (BRASIL,
2013(c), p- 67).

*Evolugido do Quadro Analitico de Avaliacdo do Relatorio de Auditoria de Gestdo de 2011, baseado na Andlise
de forgas, fraquezas, oportunidades e ameagas (SWOT) para Identificagdo dos Riscos (FERNANDES, 2016).



49

Geral dos Riscos. Deste modo, os responsaveis, pela execu¢do das agdes de resposta aos
riscos, possam vir a ser responsabilizados e cobrados para que encaminhem aos Gestores de
Risco as providéncias executadas conforme previstas nos Planos, e assim viabilizem a
validacao dos planos e sua eficacia no tratamento dos riscos a que se propoem.

Implementado este procedimento geram-se agdes para um acompanhamento
passivo ou de estudo de outros Planos de Respostas que venham a ser mais eficazes.

As ligdes aprendidas nesses processos de monitoramento e controle dos riscos do
PROSUB possuem registro nas diversas atualizagdes das Matrizes Gerais de Riscos,
mantendo preservadas as versdoes de Matrizes anteriores. Outro registro dessas licdes se faz
com a elaboragao dos Formularios de Criacao e Revisdo dos Riscos; nas emissdes periodicas
dos Relatorios de Acompanhamento do PROSUB (RGA e RPA); além das Atas de Reunides e
e-mails com troca de informagdes entre os stakeholders envolvidos com processo de
gerenciamento dos riscos (BRASIL, 2014(a), p. 27).

Por fim, as sugestdes de alteragdo a Matriz de Risco do TCU para Grandes
Projetos de Defesa” e a propria matriz sdo fonte de apoio ao controle dos riscos para o
PROSUB.

Em sintese, verificou-se nessa compilacdo de procedimentos do PROSUB que
diversas praticas estabelecidas no Guia PMBOK?®, para gerenciamento de riscos e
monitoramento e controle, estdo sendo empregadas pelo PROSUB, em especial quanto as
atividades do processo de Controlar os Riscos. O objetivo do proximo capitulo sera alcancado
com base nos processos levantados, vir a fazer o cotejamento destes com os que estdo

contidos no Guia PMBOK" 5* Edi¢3o.

*’Sd0 quarenta e dois (42) riscos organizados por 4rea de conhecimento do PMBOK" e todos referenciados ao
Guia, possui as seguintes colunas: Indice, Risco Inerente* (considerando apenas os controles legais e
regulamentares), Causa, Impacto, Probabilidade, Observagdes: avaliagdo de impacto, Possivel medida de
controle a ser adotada e Referéncia (nota do autor).
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4. PROCESSO “CONTROLAR OS RISCOS”

O objetivo deste capitulo € analisar o processo Controlar os Riscos efetivamente
realizado no ambito do EM-18 do PROSUB e verificar sua pertinéncia quanto a adogao das
boas praticas contidas no Guia PMBOK" 5* Edi¢do. Para a consecugdo desse objetivo o
capitulo ¢ iniciado com a andlise do processo Controlar os Riscos presente no projeto de
constru¢do do Estaleiro e Base Naval de Itaguai dividido em trés secdes que compreendem as
etapas do processo, que sejam Entrada, Ferramentas e Técnicas (Processamento) e Saida.

Na secdo inicial do processo, a Entrada apresenta um item, quer seja interno ou
externo ao projeto, porém ¢ condicdo imprescindivel a um processo seja iniciado, ainda pode
ser uma saida de um processo predecessor.

Segue como segunda secao as Ferramentas e Técnicas, que vem a ser ferramenta
algo tangivel, que seja um modelo ou software, utilizado na execugdo de atividades que busca
gerar um produto ou resultado; e técnica o procedimento sistematico especifico usado por um
colaborador que venha a realizar uma atividade que visa gerar um produto ou resultado ou,
ainda, fornecer um servico, no qual possa utilizar uma ou mais ferramentas.

Na secao final as Saidas constam o produto, resultado ou servi¢o fruto de um
processo, ainda pode ser utilizado como entrada para um processo sucessor.

O APENDICE C contém uma coletanea de praticas que fruto da anélise a luz do
Guia identificou-se tais praticas no PROSUB, esta dividido em duas secdes uma com os
processos do grupo do monitoramento e controle e a seguinte com os processos da area de

conhecimento de gerenciamento e riscos.

4.1 Analise das Entradas do Processo “Controlar os Riscos”

Com base na conceituagdo do Guia PMBOK" 5* Edigdo exposta no capitulo 2,
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passa-se a comparar as Entradas do processo Controlar os Riscos encontradas na pesquisa
efetuada das praticas usuais no PROSUB, ao final sintetiza-se consideracdes parciais sobre
esta etapa do processo. Sdo as seguintes Entradas elencadas no Guia PMBOK" para o
processo Controlar os Riscos: plano de gerenciamento do projeto, registro dos riscos, dados
de desempenho de trabalho e relatorios de desempenho do trabalho.

a) plano de gerenciamento do projeto — baseado na estrutura criada com a
COGENSN para gerenciamento do PROSUB e na estrutura de governanga, a fim de envolver
outras partes interessadas. A Controladoria de Contratos possui a responsabilidade de gerir o
plano que por contrato ¢ confeccionado pela CBS, o plano possui uma gama grande de
componentes que necessariamente nido sdo rotulados com a terminologia do Guia PMBOK"
5% Edicao.

Consta no Quadro 2 a relagdo que distingue os componentes do plano de
gerenciamento do projeto e os documentos do projeto, pode-se notar a sua complexidade por

esta comparacao.

O plano de gerenciamento do projeto pode ser elaborado no nivel resumido ou
detalhado e pode ser composto de um ou mais planos auxiliares. Cada um dos
planos auxiliares ¢ detalhado até o ponto requisitado pelo projeto especifico. Uma
vez o plano de gerenciamento tenha sido estabelecido, ele somente pode ser
modificado quando uma solicitagdo de mudanca ¢ gerada e aprovada através do
processo Realizar o controle integrado de mudancas (PMI, 2013, p.78).

Como apresentado pelo TCU (BRASIL,2013(c)) o inicio do PROSUB nao
ocorreu apos um planejamento concluso, assim constata-se que os componentes elaborados
foram no nivel resumido, ndo que fosse para cumprir a tarefa, mas pela preméncia em ter esse
registro efetuado. Situagdo que pode ser passageira a medida que surjam novas
necessidades/oportunidades de evolugao desses componentes.

Foram citados, especificamente, o plano de gerenciamento de riscos e a EAP. O

plano de gerenciamento de riscos ¢ apresentado ao Conselho de Gestdo para analise e
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deliberagdes, nos cinco aspectos do PROSUB?™, nas reunides técnicas das oito areas/geréncias
e alimenta o Quadro Analitico do CCIMAR. Para viabilizar a execucdo conjunta do plano
foram criados Grupos de Trabalho entre a MB e as principais empresas envolvidas.

Resumindo, dos componentes se destacam dois cotejados no Guia, o plano de
gerenciamento de riscos e a EAP, outros componentes tiveram identificacdo de suas
existéncias de forma indireta. Assim, o plano de gerenciamento do projeto foi implementado
parcialmente, e pode vir a ser complementado conforme o PROSUB evolua na sua Gestao.

b) registro dos riscos — a identificacdo dos riscos pode ocorrer em diversas
origens, qualquer parte interessada que identificar um risco deve informar a gestdo do projeto
para que esse risco seja registrado e acompanhado até a sua superacao. Assim, a Controladoria
mantém esse registro na Matriz Geral de Riscos, nos cinco aspectos do PROSUB, os campos
da matriz ndo serdo todos enumerados devido a ser de acesso restrito, cita-se “Status e
Eficacia dos planos de resposta”, pois foram relacionados nos relatorios consultados.

No més de julho de 2016 sdo trinta e cinco (35) riscos relacionados,
exclusivamente, ao EM-18.

Buscando estabelecer um parametro para dimensionar a qualidade das
informacdes de registro de riscos, citam-se os campos descritos na Matriz de Risco do TCU
para Grandes Projetos de Defesa que tem quarenta e dois (42) riscos padronizados: Indice,
Risco Inerente* (considerando apenas os controles legais e regulamentares), Causa, Impacto,
Probabilidade, Observagdes: avaliagdo de impacto, Possivel medida de controle a ser adotada
e Referéncia.

Esses riscos e campos da Matriz do TCU sao padronizados tendo como referéncia

todos os Grandes Projetos de Defesa, que seriam o de Implantacdo de Estaleiro e Base Naval

>S40 os cinco aspectos como ja citado: EBN, S-BR, SN-BR, Nacionaliza¢do e OFFSET (nota do autor).
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(EM-18), H-X BR, SISFRON, KC-X* entre mais outros doze (12) que constam do Programa
de Aceleragido do Crescimento (PAC)® do Setor Defesa (BRASIL, 2016(d)).

Considera-se que o registro ocorre em diversos documentos: os Formularios de
Criagao e Revisao dos Riscos, os Relatérios de Acompanhamento (RGA e RPA), Atas de
reunides e e-mail dos stakeholders envolvidos. Nas versoes da Matriz Geral de Riscos do
PROSUB compilam-se as principais informagdes dos riscos de tais documentos e as respostas
para trata-los (FERNANDES, 2016).

Dependendo da criticidade do risco, deveria existir também no registro dos riscos,
o impacto de tempo e de custo, com reservas alocadas aos riscos sob a tutela do
gerenciamento de riscos, para que viabilize uma resposta rapida aos riscos que precisem de
solugdo imediata, diga-se riscos impositivos. O que pode gerar aumento de gastos (multas ou
juros) por ndo ter sido mitigado a tempo, devido a falta de autonomia da equipe de
gerenciamento de riscos ou, com citado pelo TCU, que seriam fruto de contingenciamento e
de corte or¢gamentario (BRASIL, 2013(c)).

Exceto o registro de alocagdo de recursos de tempo e de custos dedicados aos
riscos, o registro dos riscos atende o preconizado no Guia.

¢) dados de desempenho de trabalho — com a criagdo da COGESN a compilagao
dos dados de execucdo do PROSUB estdo concentrados na sua estrutura administrativa.
Verificou-se que por meio do Plano de Aceitacido de Marcos os Fiscais de Contratos

acompanham as entregas e ajustes dos cronogramas.

*H-X BR (Aquisi¢do de Helicopteros de Médio Porte de Emprego Geral), SISFRON (Sistema Integrado de
Monitoramento de Fronteiras), KC-X (Cargueiros Taticos Militares de 10 a 20t) (BRASIL, 2016(d)).

8“programa de Acelera¢do do Crescimento — PAC, constituido de medidas de estimulo ao investimento privado,
amplia¢do dos investimentos publicos em infra-estrutura (SIC) e voltadas a melhoria da qualidade do gasto
publico e ao controle da expansdo dos gastos correntes no ambito da Administragdo Publica Federal” (BRASIL,
2007).
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Com a divisdo em agdes orcamentarias distintas o controle dos custos fica
facilitado e registrado nos sistemas da Administragdo Publica®. O RGA registra as evolugdes
e tem atualizacdo semestral, representando um compéndio dos dados do impacto do
tratamento dos riscos no desenvolvimento do projeto (FERNANDES, 2016).

Como ressaltado pelo Guia os dados sdo registrados de forma bruta, e se precisar
de uma analise deve ser feita em um processo proprio e com a finalidade definida. Assim, os
stakeholders podem customizar suas solicitacdes e 0 PROSUB tera condi¢des de atender tais
demandas, atendendo a pratica sugerida pelo PMBOK".

d) relatorios de desempenho do trabalho — o RGA registra as evolugdes, com
atualizagdo semestral, retne os dados do impacto do tratamento dos riscos no
desenvolvimento do projeto. Outro ¢ o Relatorio de Gestdo (RG) emitido, anualmente, pela
Controladoria e apresenta a execucdo dos recursos e os indicadores de desempenho
operacional da unidade prestadora de contas (UPC®) 740002 — COGESN (BRASIL, 2016(Y)).

O Planejamento apresentado no momento da criagio do PROSUB e a execucdo
apresentada no RG sao analisados para as futuras liberagdes de recursos para os exercicios
financeiros seguintes. Assim, uma execucdo orcamentdria competente e o atingimento dos
marcos contratados, reforgam a necessidade do compromisso da Administragao Publica em
garantir o fluxo de recursos, a fim de evitar a ocorréncia de juros por renegocia¢do ou atraso
de pagamento.

Esses documentos possibilitam a analise do desempenho e as interagdes advindas

do tratamento dos riscos, possibilitando uma medida por indices especificos.

®!SIAFI (Sistema Integrado de Administragdo Financeira), SIOP (Sistema Integrado de Planejamento e
Or¢amento), SIASG (Sistema Integrado de Administragdo de Servigos Gerais — COMPRASNET) etc (nota do
autor).

240 Relatorio de Gestdo (RG) deve ser apresentado pela Unidade Prestadora de Contas (UPC) com o objetivo
de relatar as praticas reais de sua gestdo empreendidas no exercicio determinado, de forma a propiciar a visdo
mais completa possivel dessa gestdo aos Orgdos de Controle e a sociedade em geral.” (BRASIL, 2016(f)).
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Como a COGESN esta inserida na estrutura administrativa da DGMM e possui
um PEO, assim se pressupde a implantacao do Programa Netuno que visa aprimorar a gestao
das Organizacdes Militares, que cumpre a parcela de gestdo de recursos humanos.

Entdo considera-se que a etapa das Entradas do processo Controlar os Riscos
atendem quase a totalidade das praticas do Guia, faltando o registro de tempo e custo em
reserva dedicados ao gerenciamento de riscos e o plano de gerenciamento do projeto, ainda
incompleto pela celeridade da implantacio do PROSUB. Estas praticas, com o decorrer do
tempo, € com os profissionais capacitados e motivados que pertencem a COGESN serdo
estabelecidas em pouco tempo, talvez com um refor¢o na equipe.

Vislumbra-se que essas faltas, principalmente sobre o registro de reservas, pode
encaminhar durante a execu¢do de um risco impositivo e vir a provocar grandes prejuizos,
causados pelos grandes valores envolvidos e multas/juros previstas na contratagdao. Esse tipo
de risco requer sua divulgacdo para a cadeia responsavel pela alocacdo de recursos

or¢amentarios do PROSUB, a fim de envolvé-los na decisao.

4.2 Analise das Ferramentas e Técnicas do Processo “Controlar os Riscos”

Nesta secdo cotejam-se as Ferramentas e Técnicas pertencentes ao processo
Controlar os Riscos encontradas na pesquisa realizada nas praticas usuais do PROSUB
realizando sua comparagao com os conceitos apresentados no capitulo 2 que foram apoiados
no Guia PMBOK" 5* Edi¢do. No final estabelecem-se considera¢des parciais desta etapa
intermediaria do processo.

O Guia PMBOK" relaciona para o processo Controlar os Riscos as seguintes
Ferramentas e Técnicas: reavaliacdo de riscos, auditorias de riscos, analise de variagdao e

tendéncias, medi¢ao de desempenho técnico, analise de reservas e reunioes.
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a) reavaliacao de riscos — os responsaveis pelos riscos, da MB e das empresas, na
sua preparagcdo para as reunides executam esse processamento usando a Matriz Geral de
Riscos como base e, quando das reunides técnicas por area/geréncia, apresentam suas
conclusdes que formam um brainstorming™. Assim, mensalmente provocados pelas reunides
os responsaveis buscam definir a identificacdao, a qualificagdo e os planos de respostas de
novos riscos; reavaliacdo dos atuais e desconsiderar os superados. Também, sdao avaliados os
Planos de Respostas se ainda sdo adequados ou devem ser alterados a luz das novas
informacdes disponiveis.

b) auditorias de riscos — um fruto das reunides ¢ a atualizacdo do Plano de
Respostas aos Riscos e da Matriz, em que verifica-se a eficacia da resposta e dos
procedimentos de gerenciamento instituidos no Plano de Gerenciamento de Riscos e nas
Normas Internas da COGESN.

O CCIMAR e o TCU, nas suas auditorias, também fazem auditorias de riscos no
processo de gerenciamento de riscos, podendo realizar questionamentos sobre a
previsibilidade de alguns riscos e/ou sobre o adequado acompanhamento na execugao dos
Planos de Resposta. Um exemplo dessa afirmativa ¢ a Matriz de Risco do TCU para Grandes
Projetos de Defesa.

E importante internalizar esse conhecimento nos ativos de processos
organizacionais, isto ¢, fomentar a cultura organizacional da COGESN a respeito do
gerenciamento de riscos.

Como visto, a auditoria interna realizada pela Controladoria de Contratos e
colaboradores; e externa realizada pelo CCIMAR e TCU; a auditoria dos riscos ¢ executada

no ambito do PROSUB.

83 “Brainstorming / Brainstorming. Uma técnica geral de coleta de dados e exercicio de criatividade que pode ser
usada para identificar riscos, ideias ou solu¢des para problemas usando um grupo de membros da equipe ou
especialistas no assunto” (PMI, 2013, p. 532).
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c¢) analise de variacdao e tendéncias — tal analise ocorre tanto no ambito interno
como no externo.

No ambito externo, conforme citado no Capitulo 2, o TCU relatou sua
preocupacao em relagdo a despropor¢cdo de empresas subsididrias para o total de empresas
selecionadas e na variacdo de 58% entre o projeto conceitual e a execucdo do PROSUB.

No ambito interno o RG exemplifica a analise de variagdes e tendéncias dos
indices de desempenho, quando da comparagao entre os anos de sua emissao. Assim, esses
levantamentos também foram acompanhados pela Controladoria e, além destes alguns
acompanhamentos sdo estabelecidos por normas internas da MB. Outros acompanhamentos
sdo proprios do PROSUB e também previstos, em normas internas da COGESN, como o
Sistema de Indicadores de Transferéncia de Tecnologia do PROSUB (SITT), o
acompanhamento dos marcos criticos e, ainda, os impactos ao meio ambiente, por exemplo.

Nao foram verificadas ocorréncias de andlises do valor agregado, método de
variacao e tendéncias para prever o desvio potencial, em relacdo as varidveis das metas de
custo e cronograma, mas como ¢ ciclico, possivelmente, num futuro préximo podem ser
adotadas tais ferramentas.

d) medicao de desempenho técnico — ndo foi encontrada nenhuma ocorréncia da
aplicacdo dessa técnica no gerenciamento de risco do EM-18 do PROSUB. Basicamente,
ainda nao sdo desenvolvidas as medidas quantificaveis e objetivas do desempenho técnico
visando comparar o planejado e o resultado real alcangado.

Além da falta de acompanhamento com medi¢des quantificaveis do EM-18 que
certificaria que o planejado estd sendo cumprido na execu¢do, outra dificuldade seria ndo
existir um registro organizado e acessivel da geracdo da cultura organizacional que melhor
permitiria o acompanhamento dos demais EM e setores da MB, assim evitando que erros

cometidos venham a se repetir.
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e) analise de reservas — no gerenciamento de risco do EM-18 do PROSUB nao foi
encontrada nenhuma ocorréncia da aplicacdo dessa técnica. O ndo dimensionamento de
reservas de tempo e recursos dedicadas a responder a riscos no planejamento, obriga uma
realocagdo, conforme o caso, de recursos para atender algum risco que venha a necessitar. E
como nao existe o relacionamento a um risco especifico, tende-se a aumentar o valor em
reserva mais que o que seria realmente necessario para atender ao risco.

Outro oObice, ¢ a lacuna de tempo entre o surgimento de um risco ¢ a decisao da
alocacao da reserva para mitiga-lo, colabora para potencializar as consequéncias de um risco,
que se for premente sua solugdo e nao se consiga definir a tempo tal alocacdo da reserva,
ensejara na geracao de impactos desnecessarios.

f) reunides — mensalmente sdo realizadas as reunides das oito (8) areas/geréncias
para reavaliar os riscos, que envolve toda uma preparagdo sempre coordenada pela
Controladoria de Contratos que se estende desde o encerramento de um més até a realizagao
da reunido. Como sao varias reunides que demandam entre preparagao/reuniao/Ata ocupando
dois ter¢os do més, o tempo restante serve para receber e avaliar os riscos propostos por
outros stakeholders que normalmente ndo comparecem a reunido e documentar os resultados
das reunioes.

Essa ¢ uma ferramenta que esta muito bem fundamentada e estruturada, levando a
superar outras deficiéncias que normalmente ndo seriam feitas. Existe uma preocupacao em
apoiar os membros do gerenciamento de riscos para que o resultado das reunides sejam o mais
produtivo possivel.

A luz do exposto, pode-se considerar que o PROSUB na etapa das Técnicas e
Ferramentas do processo Controlar os Riscos atende, em parte, as praticas do Guia PMBOK®

5* Edigdo. Sao as excegoes, parcialmente, a andlise de variacdo e tendéncias e ndo foram
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encontradas praticas da execucao das medi¢cdes de desempenho técnico e da analise de
reservas.

Sao consequéncias da falta da analise de reservas a manutencao de mais recursos
em reservas do que o necessario e surge, fruto da ndo alocagdo de reservas aos riscos, uma
lacuna temporal entre a necessidade surgir e a alocag@o para resposta. Ja a falta de medi¢do de
desempenho técnico impede a avaliacdo do planejamento e a criagdo de cultura
organizacional. Quanto a andlise de variagdo e tendéncias falta o0 método para prever o desvio
potencial de custo e cronograma.

A implementacao de tais praticas demandam um esforco maior para serem
conquistadas, e ser fruto de um amadurecimento da organizagdo. Sendo passivel de serem
implementadas num momento futuro, quando a organizagdo conseguir perceber o ganho no
gerenciamento.

Cabe reforcar a observacdo do intercAmbio de informagdes gerado nos
participantes do gerenciamento de risco do PROSUB, um trabalho de parceria que toda

organizacao cresce e ganha comprometimento com os resultados que sdo de todos.

4.3 Analise das Saidas do Processo “Controlar os Riscos”

Com base nos conceitos enunciados no capitulo 2 apoiados nas praticas do Guia
PMBOK" 5* Edigdo serdo apontadas as Saidas encontradas no PROSUB, e ao final serdo
discriminadas as comparagdes. O processo Controlar os Riscos do Guia PMBOK" coteja as
seguintes Saidas: informagdes sobre o desempenho do trabalho, solicitacio de mudanga,
atualizag¢do no plano de gerenciamento do projeto, atualizagdes nos documentos do projeto e

atualizagOes nos ativos de processos organizacionais.
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a) informagdes sobre o desempenho do trabalho — o RGA tem atualizacao
semestral e se propoe a informar a Alta Administracao Naval sobre o andamento do PROSUB,
compila as informacdes de Gestdo (Interface, Escopo, Cronograma, Riscos, Qualidade,
Comunica¢do e Financeira), os Beneficios do PROSUB para o Brasil e Conclusdes e
Recomendacgdes.

Outro documento ¢ o RG, com atualizagdo anual, que se destina a ampliar ao TCU
e a sociedade como um todo o desempenho or¢amentario-financeiro e de gestao, informando
o que foi feito e o que deixou de ser feito e por qual motivo, se as metas previstas no
planejamento (SIOP) foram em que proporcao atendidas. O proprio SIOP tem atualizagdo em
duas ocasides no ano para o planejamento orgamentaria e duas vezes para registro da
execucao.

Um terceiro registro ¢ o que o SIAFI se presta e viabiliza a execugdo
propriamente dita. No COMPRASNET mantém-se os registros dos contratos e niveis de
precos praticados em servigos e aquisicoes da Administragao Publica Federal, permitindo uma
comparagao se os pregos praticados estdo acompanhando os precos praticados pelos demais
Orgaos.

As informacdes dos trés sistemas estdo acessiveis ao publico em geral, ndo na sua
totalidade, mas em termos gerais e omitidos os dados que precisam ser preservados por
seguranga.

No ambito do PROSUB, todas estas informagdes sao utilizadas na Alta
Administracao Naval e nos Comités de governanca. E atende o preconizado no Guia.

b) solicitacdo de mudanca — as Atas das reunides sdo registros das mudangas que
precisam ser feitas e naturalmente geram as solicitacdes de mudancas aprovadas.

As solicitagdes podem até ser encaminhadas por e-mail por qualquer

stakeholders. Nao existe a exigéncia de aprovacdo em reunido para o encaminhamento das
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solicitagdes, porém sempre sao apresentadas para que o grupo da area/geréncia todo conheca
as alteragdes que foram encaminhadas e se houver oportunidade contribuir com algum
aperfeigoamento.

Normalmente, as a¢des preventivas antes de sua implementacao sao apresentadas
em reunido para buscar as contribui¢des do grupo da area/geréncia interessado. Ja as agdes
corretivas dependem do impacto e da defasagem entre o momento de verificacio da
necessidade e a apresentacao na reunido.

Averigua-se que o PROSUB atende ao proposto no Guia PMBOK" para essa
Saida.

¢) atualizacdo no plano de gerenciamento do projeto — nas mudancgas aprovadas
que provocaram a revisdo e a reemissdo do plano de gerenciamento do projeto, tendo afetado
os seguintes elementos, considerando os motivos que os seguem:

— plano de gerenciamento dos custos — ndo foram verificadas alteragdes nesse
plano pelos relatos analisados. Como ndo sdo alocadas reservas direcionadas a algum risco
especifico, as mudangas que tem impacto sobre o custo ndo geram alteragdes no plano, pois
ndo existe essa relacdo entre a reserva e o risco. Assim, considera-se que o PROSUB nao
apresentou a pratica dessa saida.

— plano de gerenciamento do cronograma — as alteragcdes de orgamento devido as
restri¢des financeiras e orcamentarias desde o inicio do PROSUB, em que iniciou como
despesa discriciondria, passou a ter prioridade do Executivo em 2013 quando foi incluido no
PAC e, recentemente, com os cortes e contingenciamentos impostos pela situagdo
or¢amentario-financeira que o pais esta submetido, levou a MB a anunciar o atraso do
PROSUB (BRASIL, 2016(a)). Por tudo isso, tornou-se obrigatorio que a COGESN incluisse
adaptacdes no plano de gerenciamento do cronograma.

— plano de gerenciamento das aquisi¢cdes — esse ainda estd em evolucdo, na busca
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de encontrar um respaldo legal de garantir que as empresas que receberem ToT tenham
compromisso de manter-se no mercado de forma competitiva e em constante atualizagdo. Esse
plano precisa ser ampliado para incluir esses registros.

— plano de gerenciamento dos recursos humanos — ap6s inclusa as alteracdes
advindas da criagdo da Amazul o plano precisou de atualiza¢des. Busca-se uma evolugdo da
equipe de gerenciamento de riscos, para alcancar a execucdo de uma maior gama de boas
praticas, e assim serdo necessarias adaptagoes para incluir as orientagdes que suportem essas
novas praticas.

— plano de gerenciamento da qualidade — quando do licenciamento pelo CNEN
em 2012, provocou ajustes no plano, para adaptar a cultura nuclear ainda nao incorporada ao
plano existente. As exigéncias para adequar aos parametros de qualidade previstos nas normas
do CNEN, que sdo mais rigorosos que os trazidos pelos fornecedores franceses, geraram
ajustes. Entdo o PROSUB utiliza essa pratica.

— linha de base do escopo — ocorreram algumas alteragcdes no inicio do projeto
até um pouco depois do licenciamento pelo CNEN, fruto da adaptagdo as suas exigéncias.

— linha de base dos custos — pelas caracteristicas dos contratos e pelas alteragoes
de cronograma a linha base de custos tem recebido alteracdes que reflitam essas novas
demandas. 'O cronograma do projeto esta passando por “criteriosa analise”, para adequé-lo ao
orgamento disponivel' (BRASIL, 2016(a)).

— linha de base do cronograma — existem alteracdes que foram realizadas e
outras por vir, enquanto a programagdao de recursos nao refletir o apresentado no plano

plurianual, como consta nas notas de rodapé 54 e 55%.

A nota 54 trata sobre o alerta do TCU a Casa Civil, ao Ministério do Planejamento e Or¢camento e ao Ministério
da Fazenda que eventuais contingenciamentos ¢ atrasos poderdo impactar no cumprimento de obrigagdes pelo
PROSUB e a nota 55 consiste em garantir a alocacdo, continuada, dos recursos financeiros necessarios, de
modo a garantir a execugdo e evitar o encarecimento do PROSUB (nota o autor).
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d) atualizagdes nos documentos do projeto — o registro de riscos recebe
atualizagdes sempre que ocorrem reavaliagdes, auditorias e revisdes, além do registro dos
resultados reais e das respostas aos riscos. Com as reunides mensais e os relatorios, semestrais
e anuais, o registro de riscos estd em constante evolucdo. Das informag¢des sugeridas pelo
Guia encontrou-se as seguintes atualizagdes na analise: novos riscos, reavaliagdo dos riscos,
encerrar riscos, resultados das respostas, atualizagdes das respostas planejadas e solugdes de
contornos.

Nao ¢ s6 o registro de riscos que deve ser atualizado, tomando por base os
documentos do Quadro 2, e analisando o encontrado nos relatorios vislumbra-se a maioria dos
documentos receberam atualiza¢des®, sendo os que ndo se verificou ter recebido nenhuma
atualizagdo os seguintes: Bases das estimativas, Registro das questdes, Termo de abertura do
projeto, Medi¢cdes do controle de qualidade, Métricas da qualidade, Documentacdo dos
requisitos e Matriz de rastreabilidade dos requisitos.

Entende-se que esta sendo utilizada a pratica de atualizagdo de documentos.

e) atualizagdes nos ativos de processos organizacionais — ndo foi verificada a
existéncia da estrutura analitica de riscos (BRASIL, 2013(c), p. 68) que os apresente por
categorias, porém em conversas constatou-se existéncia dessa organizacdo, ndo estava
formatada em documento proprio a época e existe a representacdo hierarquica conforme as
categorias dos riscos.

E fundamental nessa parte do processo armazenar todo conhecimento gerado na

vida do projetos, desde a concepgdo até o fim da execucdo, pelo esforco da equipe, € com a

& Atributos da atividade, Estimativas dos custos das atividades, Estimativas das duracdes das atividades, Lista de
atividades, Requisitos dos recursos das atividades, Acordos, Registro das mudancas, Solicitagdes de mudanga,
Previsdes de custos e de cronograma, Lista dos marcos, Documentos de aquisi¢cdo, Especificacao do trabalho
das aquisi¢des, Calendarios do projeto, Requisitos de recursos financeiros do projeto, Cronograma do projeto,
Diagramas de rede do cronograma do projeto, Designagdes do pessoal do projeto, Especificagido do trabalho do
projeto, Listas de verificagdo da qualidade, Estrutura analitica dos recursos, Calendarios dos recursos, Dados do
cronograma, Propostas de fornecedores, Critérios para sele¢do de fontes, Registro das partes interessadas,
Avaliagoes do desempenho da equipe, Dados de desempenho do trabalho, Informagdes sobre o desempenho do
trabalho e Relatérios de desempenho do trabalho (PMI, 2013, p. 78).
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manuten¢do/guarda nos servidores das varias versdes dos Mapas de Riscos, dos Formularios
de Criagao e Revisao dos Riscos e das citagdes nos Relatérios de Acompanhamento do
PROSUB, esse registro tem ocorrido e criada essa cultura organizacional da MB.

Sintetizando a analise pode-se considerar que o PROSUB nas Saidas do processo
Controlar os Riscos utiliza em quase a totalidade das praticas do Guia PMBOK" 5* Edi¢do,
restando por derradeira formalizar a adogao da estrutura analitica dos riscos a fim de obter a
representacdo hierarquica conforme as categorias. O restante das boas praticas sdo adotadas
na etapa da Saida levando em consideragdo o estadgio de execu¢do do PROSUB.

Para facilitar a compilacao das consideragdes parciais das diversas etapas do
processo Controlar os Riscos e estabelecer uma conclusdao para este capitulo, apresenta-se o
Quadro 3 que revela o confronto das praticas didrias do PROSUB e o proposto como boas
praticas pelo Guia PMBOK".

QUADRO 3 — Sintese das Conclusdes Parciais

ETAPA ANALISE OBSERVACAO
Atende quase a totalidade; a) pode levar a um risco impositivo, que requer
Excecdo: a divulgacdo a fim de envolver os interessados
Entradas a) parte do registro dos riscos, de tempo e de custo na decisdo.
em reserva dedicados; b) tende ser complementado no decorrer da

b) plano de gerenciamento do projeto incompleto. |execugdo.

a) falta de medi¢cdo impede a avaliagdo do
planejamento e o registro organizado da

Atende, em parte, as praticas; criag@o de cultura organizacional
Ferramentas Excegaﬁ.o:~ o b) falta de andlise das reservas }eya a mais
e Técnicas a) medg:oes de desempenho técnico; recursos em reservas que o necessario e lacuna
b) analise de reservas; de tempo para resposta;

c) parcialmente, a analise de variacdo e tendéncias.|c) falta, parcial, da andlise de variacdo e
tendéncias impede o acompanhamento do
desempenho de custo e cronograma.

Atende quase a totalidade;
Saidas Excegdo:
a) estrutura analitica dos riscos.

a) falta representacdo hierarquica das
categorias dos riscos.

Como um diferencial, exalta-se a qualidade das reunides e o inter-relacionamento
da equipe de gerenciamento de riscos do PROSUB, fatores que, devido a esta interacdo,

contribuem para solucdo agil de muitos riscos.
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5. CONCLUSAO

A negacdo do uso do mar, que ¢ uma das tarefas estratégicas da MB segundo a
END e possui prioridade sobre as demais, respalda a importancia do PROSUB para canalizar
um volume expressivo de recursos e a inclusdo no PAC Defesa, ja que ¢ um programa de
Estado e ndo apenas um reaparelhamento de uma forga naval de um pais em desenvolvimento.
E a busca de um posicionamento no contexto geopolitico para se incluir no seleto grupo dos
que operam e constroem meios € produzem combustivel baseado na tecnologia nuclear.

Conduzir esse conjunto de projetos estratégicos requer uma estrutura dedicada,
como visualizado pelo CCIMAR, o que impds a criacdo da COGESN a fim de coordenar
esforcos e recursos, e formalizar a defesa dos interesses da MB junto aos demais stakeholders
do PROSUB.

Essa coordenagdo enseja em gerenciar trés (3) projetos estratégicos do PAC
Defesa, que pelas suas especificidades e complexidade impde um conjunto de fatores,
incertezas e eventos que representem riscos que podem interferir nos objetivos desses
projetos, sob o aspecto de escopo, impactos ambientais, qualidade, tempo e custos.

Esse evento conhecido como risco precisa ser tratado, pois pode ter aspecto
negativo como também ter aspecto positivo. Nesse sentido, surge o Gerenciamento do Risco
que ¢ uma area de conhecimento de Gestao de Projetos. Dentre diversas opgoes de Gestao de
Projetos a MB optou pela do PMI”, padronizando métodos, técnicas e procedimentos. Com
reconhecimento da academia, das empresas e dos profissionais o PMI” edita o Guia
PMBOK?", que hoje se encontra na 5* Edigdo.

O Guia PMBOK" ¢ reconhecido como uma coletdnea de boas praticas de
Gerenciamento de Projetos, cujo consenso € que os conhecimentos, técnicas, ferramentas e
habilidades nele compilados tem aplicacdo em muitos projetos aumentando as chances de

sucesso. Nao representa um molde para ser seguido sem oportunidade de adaptar as situacoes
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e caracteristicas que cada projeto possui, e sim uma trilha em que o desenvolvimento evolui
com mais facilidade e pode ser adaptado para as situacdes que se apresentam na diversidade
de projetos e momento do ambiente que os circundam.

A Gestdo de Projetos, pelo Guia, ¢ subdividida em dez (10) areas de
conhecimento. A que se dedica aos eventos que chama-se de riscos ¢ a de Gerenciamento de
Riscos, em que existem seis (6) processos dos quais destacou-se o processo Controlar os
Riscos, por proporcionar como beneficio a melhoria da eficiéncia na sua abordagem, durante
todo o projeto, objetivando o aprimoramento das respostas para soluciona-los.

Nesse intento realizou-se uma pesquisa objetivando enumerar as praticas usuais
no PROSUB, em especial o EM-18 EBN por ter seu conteido mais ostensivo e de melhor
visualiza¢do para o publico em geral, buscando um enfoque or¢amentério-financeiro para
contribuir com a ardua tarefa de buscar recursos junto aos representantes da sociedade e
administradores publicos que lidam com essa atividade em particular.

Com intuito de estabelecer um Iéxico, principalmente aos iniciantes na Gestao de
Projetos, foram enumerados diversos conceitos e entendimentos da area de conhecimento de
gerenciamento dos riscos e do grupo de processos de monitoramento e controle, para
estabelecer o caminho como se chega ao processo de Controlar os Riscos e procedimentos
semelhantes em outras dreas de conhecimento para ajudar a percepcao do seu processamento.

O processo e suas etapas foram enunciadas, descortinando para o leitor o molde
em que se pretende enquadrar as praticas em uso.

A pesquisa da pratica do PROSUB teve como fontes a apresentagdo na Audiéncia
Publica do Coordenador-Geral, os Acordaos e Matriz do TCU, os Relatérios (auditoria e
gestdo), as reunides junto a Controladoria de Contratos e os documentos internos do

PROSUB. Iniciou-se pela 4rea de conhecimento, o grupo e, finalmente, o processo
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propriamente dito, em que encontra uma gama de boas praticas aplicadas e umas poucas que
nao encontradas, porém fragilizando a gestio do PROSUB.

Na etapa das Entradas do processo Controlar os Riscos foram identificadas a
presenca de quase todas as praticas do Guia, exceto parte do registro dos riscos, de tempo e de
custo em reserva, € o plano de gerenciamento do projeto incompleto. O complemento ao
plano de gerenciamento do projeto pode vir a ser implementado pela equipe ou por um
refor¢o que ela venha a receber.

Como consequéncia da falta do registro, de tempo e custos em reserva
direcionados a cada risco, tem-se a possibilidade de um risco impositivo, que venha a
provocar grandes prejuizos, causados pelos grandes valores envolvidos e multas/juros
previstas na contratagao.

Reveste-se de importancia que a estrutura de alocagdo de recursos or¢amentarios
esteja informada dessa consequéncia, isto ¢, faga parte da defesa do orcamento a ser
encaminhado pela MB até aprovagdo ao congresso, pois podem ser potencializados pelo
contingenciamento e pelo corte orgamentario.

Quanto a Ferramentas e Técnicas fruto da anélise efetuada, foi possivel inferir que
as praticas do PMBOK" estdo parcialmente implementadas, as pendéncias estio nas medi¢des
de desempenho técnico, na andlise de reservas e na analise de variagdo e tendéncia. Vale
exaltar a qualidade das reunides e o inter-relacionamento da equipe de gerenciamento de
riscos do PROSUB, fatores que, devido a essa interacdo, contribuem para solucdo agil de
muitos riscos.

Como consequéncia derivada da falta de medi¢do do desempenho técnico ¢ nao
possuir os elementos necessarios para a avaliagdo do planejamento e o registro organizado da
criagdo de cultura organizacional. Como consequéncia da falta da andlise das reservas, €

alocar mais recursos em reservas que o necessario € aumentar a lacuna temporal para efetivar
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uma resposta ao risco. Em virtude da parcial analise de variagdo e tendéncias impede o
perfeito acompanhamento do desempenho de custo e cronograma, pois 0 acompanhamento ¢
feito em termos de Acao Orcamentaria.

Por fim, na etapa de Saida deduziu-se que quase a totalidade das praticas sao
adotadas, das cinco do Guia faltando apenas complementar a estrutura de analise de riscos.
Deixando de ter a representacdo hierarquica das categorias dos riscos, sem se constatar
prejuizos ao EM-18, apenas a formalizacdo desse registro para compor a cultura
organizacional.

Fruto desse conjunto de conhecimentos e a analise do processo Controlar os
Riscos, infere-se que deixar de adotar as boas praticas preconizadas no Guia PMBOK"®
potencializa as ameacas e reduz as oportunidades que contribuirdo para o sucesso ou 0 menor
custo da execug¢do decorrente do melhor gerenciamento dos riscos.

Existe um relacionamento entre os fatores agravantes aos riscos quando se opta
pela ndo adogdo da Entrada de controle do custo em reserva e da Ferramenta de analise de
reservas, que vem a ser o quantitativo de recursos financeiros e de pessoal pré-aprovado e
alocado a cada risco. O que deixa fragilizado o gerenciamento, pois impede agilidade em
mitigar um risco iminente, e este venha a trazer um prejuizo, que devido aos grandes volumes
de recursos envolvidos ndo serdo pequenos.

Como figura no conjunto de risco iminente o corte e o contingenciamento de
recursos, torna-se importante que este conjunto de informacgdes, sejam informados aos
stakeholders da cadeia de or¢amento, com a chance de deixar no ambito do PROSUB a
responsabilidade em prover tais recursos.

As préaticas nao identificadas totalmente, como a medigao de desempenho técnico,
ou parcialmente, como a andlise de variagdo tendéncia, pela verificagdo do processo nao se

constatou impacto ao gerenciamento de risco do projeto de constru¢do do Estaleiro e Base



69

Naval de Itaguai. Porém, para o PROSUB, como um todo, pode provocar perdas pela
repeticdo de praticas que ndo obtiveram sucesso e a falta de registro organizado da geracao de
cultura organizacional de gestdo de projetos.

Como a gestdo de projetos ¢ uma atividade ciclica e evolutiva, o PROSUB até o
final desta pesquisa possui uma gama respeitavel de boas praticas, porém com empenho e
competéncia continuara a evoluir e, com mais propriedade, ser considerado como referéncia
para os futuros grandes projetos da Defesa.

Assim, entende-se ter respondido a questdo: Quais as consequéncias da nao
adogdo das praticas dos processos de monitoramento e controle contidos no Guia PMBOK “,
no gerenciamento de risco do projeto de construcdo do Estaleiro e Base Naval de Itaguai.
Entretanto, devido ao escopo ter sido limitado pela andlise de um unico processo, fica uma
grande lacuna de estudos, para os demais processos do Guia, que podem ser executados para

contribuir com o aprimoramento da Gestao de Projetos do PROSUB e da MB.
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APENDICE A — ENTREVISTA COM CMG (RM1-IM) SERGIO ANDRADE

GERENCIAMENTO DE RISCOS NO PROSUB
Questionario ao CMG (RM1-IM) Sérgio Andrade Fernandes

1. PROPOSITO

Ampliar a pesquisa e obter informagdes sobre o tema “A Utilizagdo do Project
Management Body of Knowledge (PMBOK) nos Grandes Projetos da MB”. Os resultados da
pesquisa serdo relatados em um trabalho monogréfico (tese), como parte do Curso de Politica

e Estratégia Maritima (C-PEM).

2. JUSTIFICATIVA

O Capitao de Mar e Guerra (RM1-IM) Sérgio Andrade Fernandes ¢ o Controlador
de Contratos da Coordenadoria-Geral do Programa de Desenvolvimento de Submarino com
Propulsdao Nuclear. A entrevista visa completar a pesquisa documental sobre o tema com

informacdes de carater ostensivo

3. PERGUNTAS

Data: 27 de julho de 2016.

Local: Coordenadoria-Geral do Programa de Desenvolvimento de Submarino com Propulsdo

Nuclear, I1ha das Cobras, Rio de Janeiro, RJ.
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1) Qual a qualificacdo da equipe que participa do gerenciamento do risco, em especial no EM-

18?7
Resposta:

O EM-18 conta com o GEM (CA Colmenero), 2 (dois) Fiscais para os Contratos 4
e 6.3; ¢ 8 (oito) Geréncias (1—Garantia da Qualidade, 2—Constru¢ao do EBN, 3—Controle de
Prazos, 4—Area Nuclear do EBN, 5-Licenciamento Ambiental, 6-Processos e Equipamentos,
7—-Comissionamento e 8—Integracdo), que participam do gerenciamento dos riscos do EM-18,
através de um ponto focal e de suporte ao gerenciamento dos riscos do EBN, o Eng Marcelo

Zanette.

2) Foi instituido um grupo de trabalho para elaborar indicadores de medicao de desempenho

de ToT?
Resposta:

O SITT (Sistema de Indicadores de Transferéncia de Tecnologia do PROSUB)
estd implantado na COGESN desde Margo/2015, com medigdes mensais, conforme
procedimentos estabelecidos pela OI 70-08/2015, e com participantes designados pela
Portaria 16/COGESN de 26 de marco de 2015, para coleta de dados, atualizacao dos calculos
dos Indicadores, ¢ emissdo mensal de relatorios. O SITT foi elaborado pelo CASNAYV, por
solicitacio da COGESN, apds recomendacdes do TCU; e teve a participagdo de

representantes da COGESN, SecCTM, EGN e IPqM, na elaboracao do sistema.

3) Poderia fornecer uma descrig¢ao sucinta do RPA e do RGA?

Resposta:
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O RGA (Relatério Global de Acompanhamento do PROSUB) tem o propoésito de
apresentar a evolucdo do PROSUB, ocorrida no semestre anterior a sua emissao, com uma
avaliacdo, de forma integrada, da atual situacdo do Programa. Com relagdao a estrutura do
documento, o RGA contém, nos Capitulos 3 a 8, a situagdo atual das diversas Gestoes
(Interface, Escopo, Cronograma, Riscos, Qualidade, Comunicacdo e Financeira); no Capitulo
9, os Beneficios do PROSUB para o Brasil e, finalizando o documento, o Capitulo 10

apresenta as Conclusdes e Recomendacdes.

Os RPA (Relatorios Particulares de Acompanhamento do PROSUB) sao relativos
aos diversos Contratos do PROSUB e tém o proposito de relatar o desenvolvimento de todas
as atividades estabelecidas para cada Contrato, inclusive o registro de irregularidades e falhas
encontradas relativas a execucao do objeto contratual, ocorrida no semestre anterior a sua
emissao, com uma avaliagdo, de forma integrada, da atual situacdo do Contrato, em que sao
também registrados os Fatos Relevantes ocorridos no periodo de avaliagdo, e os previstos para

acontecer no proximo periodo.

4) O que poderia ser dito sobre a Matriz Geral de Riscos do PROSUB? Quem acompanha sua
evolugdo e porqué?
Resposta:

Até o momento nossa Matriz possui trinta e cinco (35) Riscos associados
especificamente ao EM-18 (Projeto e Constru¢do do EBN e a ToT referente ao EBN), e outro
tanto de Riscos Transversais com impactos cruzados com os outros EM; com o
acompanhamento sendo feito pelo CBS, MB (COGESN) e representantes de empresas
Contratadas (DCNS, CNO e ICN), da evolucao do status destes Riscos e da eficacia dos

Planos de Respostas definidos.
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Atualmente, o destaque na avaliagdo dos riscos esta sendo a elevada tendéncia da
falta de recursos da Unido para os pagamentos dos contratos, provocando a eleva¢do da
criticidade de alguns riscos identificados, com repercussao, principalmente nos prazos. Assim,
todos os esforcos se concentraram na revisao do cronograma integrado e na equalizacdo com

o plano plurianual de or¢camento do PROSUB.

5) Como estd a qualificacdo e certificagdes da equipe de Gerenciamento de Riscos do
PROSUB?
Resposta:

No caso do EM-18 o elemento centralizador ¢ o Engenheiro (Eng) Zanette, possui
experiéncia e qualificacdo com diversos treinamentos na area de riscos, inclusive o
preparatorio do PMI®, mas ainda ndo esta certificado pelo PMI“. Na entanto outros
participantes da gestdo dos Riscos do PROSUB na COGESN sao certificados, sendo na
Controladoria o Eng Marcos, PMP"; a Eng Magda Gagliardi, PMP"”; ¢ a Eng Renata Lima,

PMP® e RMP-PMI" de outros EM.

6) No Relatorio de Auditoria de 2015 o CCIMAR citou o Quadro Analitico de Gerenciamento
de Riscos, ele ¢ novo? Esta baseado em algum método?
Resposta:

Nao ¢ novo, ¢ uma evolucao do Quadro Analitico de Avaliagao do Relatorio de
Auditoria de Gestdo de 2011. Esta baseado na andlise de forgas, fraquezas, oportunidades e

ameagas (SWOT) para identificacdo dos riscos.
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APENDICE B —- DETALHAMENTO DO PMBOK"

Secio 1 — Certificacdes de Gerenciamento de Projeto do PMI”

Para diferenciar os profissionais que atuam no gerenciamento de projetos em
termos técnico e financeiro, o PMI" criou certifica¢des para diversos niveis de escolaridade.
Assim, busca demostrar o nivel de conhecimento ¢ o comprometimento desses profissionais
com a profissdo. Sdo as seguintes certificagdes disponiveis no site do PMI” (2016):

PMP — Profissional de Gerenciamento de Projetos (PMP)";

— CAPM - Profissional Técnico Certificado em Gerenciamento de Projetos”;
— PfMP" — Profissional de Gerenciamento de Portfolio do PMI";

— PMI-PBASM - Profissional em Analise de Negocios do PMI”;

— PgMP — Profissional de Gerenciamento de Programas”;

— PMI-SP - Profissional em Gerenciamento de Cronograma do PMI";

— PMI-RMP - Profissional em Gerenciamento de Riscos do PMI"; e

— PMI-ACP — Profissional Certificado em Métodos Ageis do PMI®.

Destacam-se a certificacdo PMP, para afirmar a capacidade de gerenciar projetos,
e a PMI-RMP, para os especialistas que se propde a conduzir a criagdo e o gerenciamento dos

riscos, as demais t€m seu valor fora do escopo desta tese.

Secao 2 — Listagem de Processos do Grupo de Monitoramento e Controle

Sdo0 onze (11) processos constantes do Guia PMBOK" 5° edi¢do que contribuem

em quase a totalidade das areas de conhecimento, excecdo ocorre na area de conhecimento do

Gerenciamento de Recursos Humanos. Os seguintes processos do grupo que ¢ o objeto de



79

estudo desta tese abaixo listados organizados pelas areas de conhecimento a fim de elucidar a
importincia desse grupo de processos no gerenciamento de projetos:

2.1 Integragdo, nesta sao dois 0s processos:

a) monitorar e controlar o trabalho do projeto — apresenta as partes interessadas a
situagdo atual do projeto, o andamento e as previsdes do orgamento, escopo € cronograma. Se
dispde a acompanhar, revisar e registrar o progresso do projeto conforme objetivos de
desempenho definidos no plano de gerenciamento do projeto (PMI, 2013, p. 86); e

b) realizar o controle integrado de mudangas — tem como maior beneficio permitir
que as mudancas documentadas sejam consideradas de forma integrada, assim reduzindo os
riscos do projeto poder resultar em mudancas executadas sem considerar os objetivos ou
planos gerais do projeto. Neste processo se revisa as solicitacdes de mudanga, aprovando-as e
gerenciando-as, em consequéncia alterando os documentos do projeto, entregas, linhas de
base ou plano de gerenciamento do projeto, viabilizando a comunicagdo da decisdo sobre os
mesmos (PMI, 2013, p. 94).

2.2 Escopo, esta ¢ a outra area que possui dois processos no grupo de
monitoramento e controle:

a) validar o escopo — tem como principal beneficio proporcionar objetividade ao
processo de aceitacdo e aumentar a chance de aceitacdo final com validacdo da entrega, ¢ o
processo de formalizacdo da aceitacdo das entregas concluidas do projeto (PMI, 2013, p.
133); e

b) controlar o escopo — principal beneficio € permitir a linha de base ser mantida
durante todo projeto. Monitora o andamento do escopo do projeto e gerenciamento das
mudancas na linha de base do escopo. (PMI, 2013, p. 136).

2.3 Tempo — controlar o cronograma — o principal beneficio € ter como reconhecer

qualquer desvio em relagdo ao planejado e assim tomar medidas para sua corre¢do ou
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preven¢do, visando minimizar o risco. Este processo monitora as atividades do projeto para
atualizar o andamento e gerenciar as mudangas na linha de base do cronograma em relagdo ao
planejado (PMI, 2013, p. 185).

2.4 Custos — controlar os custos — o principal beneficio ¢ ter como reconhecer
qualquer desvio em relagdo ao planejado e assim tomar medidas para sua corre¢do ou
prevengdo, visando minimizar o risco. Este processo monitora o andamento e gerenciamento
das mudangas na linha de base do custo (PMI, 2013, p. 185).

2.5 Qualidade — controlar a qualidade — este processo monitora e registra os
resultados das atividades de qualidade a fim de avaliar o desempenho e recomendar ajustes.
Tem como beneficios identificacdo das causas da baixa qualidade do processo com
recomendacdes para mitiga-las; e validacdo da conformidade das entregas e do trabalho do
projeto com a aceitacao pelas partes interessadas (PMI, 2013, p. 248).

2.6 Recursos de Comunicagdo — controlar as comunicagdes — o principal beneficio
¢ garantir o fluxo de informagdes entre os participantes das comunicagdes. Este processo
assegura que as necessidades de informagdo das partes interessadas sejam atendidas no
decorrer de todo projeto (PMI, 2013, p. 303).

2.7 Riscos — controlar os riscos — tem como principal beneficio a melhoria da
eficiéncia da abordagem dos riscos, visando otimizar as respostas aos riscos. Este processo
implementa as respostas aos riscos, acompanhamento dos riscos identificados, monitoramento
dos riscos residuais, identificacao de novos e avaliagao da eficacia do processo de risco (PMI,
2013, p. 349). Esse conceito esta detalhado no capitulo 2 por ser objeto de estudo da tese.

2.8 Aquisi¢des — controlar as aquisi¢des — tem o principal beneficio a garantia de
que, de acordo com os termos do acordo legal, o desempenho do fornecedor e do comprador

cumprem os requisitos de aquisicao. Este processo gerencia as relacdes de aquisigoes,
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monitoramento do contrato, com realizacdo de mudancas e corre¢des dos contratos se for
necessario (PMI, 2013, p. 379).

2.9 Partes Interessadas — controlar o engajamento das partes interessadas — o
principal beneficio ¢ a manter ou aumentar a eficiéncia e eficacia do engajamento das partes
interessadas durante o projeto ¢ mudancas no ambiente. Este processo monitora o
engajamento das partes interessadas durante o projeto e promove ajustes as estratégias e

planos (PMI, 2013, p. 409).

Secao 3 — Identificacdo dos Processos da Area de Gerenciamento de Riscos

Sao seis (6) processos da area de conhecimento de gerenciamento de riscos que se
limitam a dois grupos de processos sendo que o de planejamento reune 5 e o Uinico que ndo
pertence € o objeto de estudo desta tese (PMI, 2013, p. 309-354):

3.1 planejar o gerenciamento dos riscos — tem como beneficio garantir que o
gerenciamento de risco serd proporcional aos riscos como também a importancia do projeto
para organiza¢do levando em consideragdo o grau, o tipo e a visibilidade. Este processo define
como sera a conducdo das atividades de gerenciamento de riscos de um projeto, o plano de
gerenciamento de riscos ¢ ferramenta vital na comunicagdo, obtencdo de acordo e apoio das
partes interessadas (stakeholders) a fim de garantir apoio a execugdo efetiva do
gerenciamento de riscos;

3.2 identificar os riscos — tem como beneficio a documentagdo dos riscos
conhecidos, fornecendo a equipe dados e capacidade de antecipar os eventos. Este processo
que determinard os riscos que poderiam vir a afetar o projeto e a documentagdo de suas

caracteristicas;
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3.3 realizar a andlise qualitativa dos riscos — tem como beneficio habilitar os
gerentes de projeto a diminuir a incerteza e focar nos riscos de maior prioridade. Este
processo prioriza os riscos para analise ou acao adicional através da avaliacdo e combinagao
da sua probabilidade de ocorrer € o impacto decorrente;

3.4 realizar a analise quantitativa dos riscos — principal beneficio ¢ a producao de
informacgdes quantitativas dos riscos que facilitam o respaldo a tomada de decisdo, assim
reduzindo o grau de incerteza. Este processo analisa numericamente o efeito dos riscos
relacionados nos objetivos do projeto;

3.5 planejar as respostas aos riscos — o beneficio deste processo € a priorizagdo
dos risos, direcionando recursos e atividades no orcamento, no cronograma e no plano de
gerenciamento do projeto conforme necessario. Este processo visa desenvolver opgdes e
acoes visando ampliar as oportunidades e reduzir as ameagas aos objetivos do projeto; e

3.6 controlar os riscos — o principal beneficio ¢ melhorar o grau de eficiéncia,
durante todo projeto, da abordagem dos riscos visando otimizar continuamente as respostas
aos riscos. Este processo serve para implementar os planos de resposta aos riscos,
acompanhando os riscos identificados, monitorando os riscos residuais, identificando novos
riscos e avaliando a eficacia durante o ciclo de vida do projeto do processo de riscos. Esse

conceito serd detalhado no capitulo 2 por ser objeto de estudo da tese.
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APENDICE C — DETALHAMENTO DAS PRATICAS DO PROSUB

Secao 1 — Analise dos Processos de Monitoramento e Controle

Serd seguida a ordem que aparece no Quadro 1 com os processos de
monitoramento e controle praticados no PROSUB. Sera excluido, propositalmente, o processo
objeto deste estudo que sera analisado detalhadamente na secdo 4.3. Relembra-se que a
conceituagio desses processos encontra-se no APENDICE B.

— Monitorar e controlar o trabalho do projeto — identifica-se a execucdo desse
processo, em que destaca-se o trade off entre a Fiscalizagao de Contratos versus Fiscalizagao
in loco.

— Realizar controle integrado das mudangas — este processo tem citada sua
execucdo indiretamente na descrigdo do PROSUB, merece enfatizar o RPA que registra as
mudangas em curso.

— Validar o escopo — sua execuc¢ao ¢ primordial para o alcance dos objetivos do
PROSUB, verifica-se sua presenca enaltecendo a fiscalizagdo de campo que atesta
tecnicamente o marco recebido da empresa.

— Controlar o escopo — este processo do monitoramento e controle tem como
objetivo final o controle do escopo, assim cita-se 0 PEO do PROSUB que contém o farol que
define para onde o programa deve seguir.

— Controlar o cronograma — verificada sua ocorréncia, sendo relevante na
utilizacdo da EAP pelo PROSUB.

— Controlar os custos — primordial nos dias atuais de restricdes or¢camentarias,
encontrada na divisdo em trés agdes or¢gamentarias para criar um centro de custos para cada

um dos trés EM.
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— Controlar a qualidade — a execucao deste processo busca primar pela satisfagao
das partes interessadas, verificou-se o processamento destacando a verificacdo da qualidade
das instalagdes de uso nuclear.

— Controlar as comunicagdes — encontrada a execug¢dao deste processo,
exemplificando com os relatorios encaminhados ao IBAMA.

— Controlar as aquisi¢cdes — das ocorréncias da-se énfase para o estabelecimento
pelo CM de haver um Fiscal de Contrato exclusivo por contrato.

— Controlar o engajamento das partes interessadas — identificadas ocorréncias,
sendo a de maior representatividade dos processos verificados, destaca-se o plano plurianual
de orgamento que gera compromisso desde o PROSUB até a Presidéncia da Republica, pois

existem compromissos assumidos por todos os entes dessa estrutura.

Sec¢ao 2 — Analise dos Processos da Area de Conhecimento de Gerenciamento de Riscos

Sera seguida a ordem que aparece no Quadro 1 com os processos da Area de
Conhecimento de Gerenciamento de Riscos praticados no PROSUB. Serd excluido,
propositalmente, o processo objeto deste estudo que sera analisado detalhadamente na se¢ao
4.3. Relembra-se que a conceituagdo desses processos encontra-se no APENDICE B.

— Planejar o gerenciamento de riscos — apresenta-se como exemplo a Matriz de
Risco do TCU.

— Identificar os riscos — deste processo merece destaque os o Modelo de
Formularios de Criagdo ¢ Revisao dos Riscos, utilizado no PROSUB.

— Realizar a analise qualitativa dos riscos — apresenta a priorizagdo dos riscos
identificados, de modo a garantir um acompanhamento mais profundo da execucdo e da

eficacia dos Planos de Respostas definidos.
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— Realizar a analise quantitativa dos riscos — menor frequéncia verificada dentre
todos processos, exemplifica-se com o SITT e a ser ainda implantada no PROSUB, para os
riscos qualificados como de Criticidade Muito Alta.

— Planejar as respostas aos riscos — este processo ilustra-se pelos proprios planos

definidos e registrados na Matriz Geral dos Riscos do PROSUB.
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FIGURA 1 — Os Grupos de Processos Interagem em uma Fase ou em um Projeto
FONTE: Guia PMBOK" (PMI, 2013, p. 51)
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FIGURA 2 — Diagrama do Fluxo de Dados do Processo de Controlar os Riscos
FONTE: Guia PMBOK" (PMI, 2013, p.349)
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QUADRO 2 - Diferenciacdo entre o plano de gerenciamento do projeto e dos documentos do

projeto
Plano de gerenciamento Documentos do projeto
do projeto
Plane do geranciaments de mudangss Afribuios da atividada Dasignacdes do pessoal do projeto
Plano da parenciamento das comunicagtes | Estimativas dos custos das atividades | Espacificacio do trabalho do projofo
Plano da geranciamento da configuracho | Estimativas das durages das atividadas | Listas de verificagio da qualidade
Linha de basa dis custos Lista de atividades Medicdes do controlie da qualidada
Plano da geranciamento dis custos Requisios dos racursos das atividades | Méfricas da qualidade
Plano da geranciamenta dos recursos ACroos Documentazdo dos requisitos
humanos
Plano da melhorias no procasso Bases das astimativas Matriz de rastreabiidada dos requisiios
Plano da geranciamento das aquisicies | Repistro das mudangas Estrutura analitica dos racursos
Linha de basa do escopo Solicitagdes da mudanca Calendarics dos recursos
* Declaracio do escopo do projeto
« LAp
* Diciondrio da EAP
Plano da geranciamento da qualidade Previsdes Regiztro dos riscos

* Pravisao de cusios
* Pravizao de cronograma

Plano da geranciamento dis requisitos Repistro das questoes Dades do cronograma
Plano da geranciamento dos riscos Lista dos marcos Propostas de formacedores
Linha de basa do cronograma Documeantes de aquisicao Critérios para salegdo de fontes
Plano da gesanciamenta do cronograma | Especificagsio do trabalho das aguisiches | Registro das partas interessadas
Plano do geranciaments do escopo Calenddrios do projetn Awliactes do desompenho da aguipo
Plano do geranciamento das paris Tarma de abertura do projato Dadoes da desampenho do frabalho
interessadas Requisitos da racursos financeims do | Informagtes sobra o desampenho
projeto do trabalha
Cronograma do projeto Relattrios de dasempanha do
Diagramas de rede do cronograma do | trabalho
projeto

FONTE: Guia PMBOK" (PML, 2013, p.78)
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ANEXO B — EXTRATO DO MEMORANDO N° 5/2010 DO CM
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FIGURA 4 — Organograma Basico da COGESN

FONTE: Memo. n° 05/2010 do CM (BRASIL, 2010(a), ANEXO A)
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FIGURA 5 — Organograma Estrutural do PROSUB
FONTE: Memo. n° 05/2010 do CM (BRASIL, 2010(a), ANEXO B)
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ANEXO C — EXTRATO DO ACORDAO N° 2952/2013 DO TCU

Secio 1 — Resumo da Transferéncia de Know-how Prevista (BRASIL, 2013(c), p.36)

— A Marinha podera utilizar a transferéncia de know-how, a prestacdo de
Assisténcia Técnica, a Transferéncia de Documentos, Treinamento e Suporte e a Transferéncia
de Informagdes Técnicas e Expertise para seu uso exclusivo, desde que aplicados as seguintes
finalidades:

— operar e executar a manuten¢do dos quatro S-BR segundo, pelo menos, os
mesmos padrdes de qualidade, desempenho e seguranca estabelecidos para os quatro S-BR do
contrato principal e/ou nos documentos contratuais.

— modernizar os quatro S-BR sob sua exclusiva responsabilidade e risco;

— projetar e construir, ou mandar que construam, novos submarinos de propulsio
convencional distintos do S-BR, concebidos pela Marinha;

— projetar e construir, ou mandar que construam, novos estaleiros navais e/ou
novas bases navais, de forma a permitir a perfeita constru¢do, manuten¢do, reparo e operacao
dos submarinos e/ou de outros submarinos pertencentes a esquadra da Marinha ou que
venham a ser futuramente integrados a sua esquadra, atendendo a, pelo menos, os mesmos
padrdes de qualidade, desempenho e segurancga estabelecidos para o estaleiro, a base naval
e/ou os submarinos no Contrato Principal e/ou nos documentos contratuais; e

— projetar, construir, operar e manter navios de superficie, simuladores e outros

meios relacionados a submarinos.
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ANEXO D — EXTRATO DA ABNT NBR ISO 31000:2009

3 Principios

Para a gestdo de riscos ser eficaz, convém que uma organizacdo, em todos os
niveis, atenda aos principios abaixo descritos.

a) A gestao de riscos cria e protege valor.

A gestdo de riscos contribui para a realizagao demonstravel dos objetivos e para a
melhoria do desempenho referente, por exemplo, a seguranga e saude das pessoas, a
seguranca, a conformidade legal e regulatoria, a aceitacdo publica, a protecdo do meio
ambiente, a qualidade do produto, ao gerenciamento de projetos, a eficiéncia nas operagoes, a
governanga e a reputagao.

b) A gestao de riscos é parte integrante de todos os processos organizacionais.

A gestdo de riscos ndo ¢ uma atividade autonoma separada das principais
atividades e processos da organizagdo. A gestdo de riscos faz parte das responsabilidades da
administracdo e ¢ parte integrante de todos os processos organizacionais, incluindo o
planejamento estratégico e todos os processos de gestao de projetos e gestdo de mudancas.

c) A gestao de riscos é parte da tomada de decisoes.

A gestdo de riscos auxilia os tomadores de decisdo a fazer escolhas conscientes,
priorizar agoes e distinguir entre formas alternativas de agao.

d) A gestio de riscos aborda explicitamente a incerteza.

A gestdo de riscos explicitamente leva em consideragdao a incerteza, a natureza
dessa incerteza, € como ela pode ser tratada.

e) A gestao de riscos € sistematica, estruturada e oportuna.

Uma abordagem sistematica, oportuna e estruturada para a gestdo de riscos
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contribui para a eficiéncia e para os resultados consistentes, comparaveis e confiaveis.

f) A gestao de riscos baseia-se nas melhores informacées disponiveis.

As entradas para o processo de gerenciar riscos sdo baseadas em fontes de
informacao, tais como dados historicos, experiéncias, retroalimentacdo das partes
interessadas, observagdes, previsoes, e opinides de especialistas. Entretanto, convém que os
tomadores de decisdao se informem e levem em consideracdo quaisquer limitagdes dos dados
ou modelagem utilizados, ou a possibilidade de divergéncias entre especialistas.

g) A gestao de riscos ¢é feita sob medida.

A gestdo de riscos estd alinhada com o contexto interno e externo da organizagao
e com o perfil do risco.

h) A gestao de riscos considera fatores humanos e culturais.

A gestdo de riscos reconhece as capacidades, percepgdes e intengdes do pessoal
interno e externo que podem facilitar ou dificultar a realizacdo dos objetivos da organizacao.

1) A gestiio de riscos é transparente e inclusiva.

O envolvimento apropriado e oportuno de partes interessadas e, em particular, dos
tomadores de decisdo em todos os niveis da organizagdo assegura que a gestdo de riscos
permanega pertinente e atualizada.

O envolvimento também permite que as partes interessadas sejam devidamente
representadas e terem suas opinides levadas em consideragao na determinacao dos critérios de
risco.

]) A gestio de riscos é dinamica, iterativa e capaz de reagir a mudancas.

A gestdo de riscos continuamente percebe e reage as mudangas. Na medida em
que acontecem eventos externos e internos, o contexto € o conhecimento modificam-se, o
monitoramento e a analise critica de riscos sdo realizados, novos riscos surgem, alguns se

modificam e outros desaparecem.
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k) A gestao de riscos facilita a melhoria continua da organizacao.
Convém que as organizacdes desenvolvam e implementem estratégias para
melhorar a sua maturidade na gestdo de riscos juntamente com todos os demais aspectos da

sua organizagao.



