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RESUMO

Este trabalho visa a proposi¢cdo de uma metodologia de gerenciamento de riscos
aplicavel aos projetos de Ciéncia, Tecnologia e Inovacédo (CT&l) da Marinha do Brasil
(MB), especificamente no ambito do Centro Tecnoldgico da Marinha no Rio de Janeiro
(CTMRJ). A Estratégia de CT&I da MB orienta-se pelo Plano Estratégico da Marinha
(PEM), focando na modernizacdo e preparo futuro da Forgca Naval, conforme
estabelecido no Objetivo Naval (OBNAV) 6 e suas respectivas Estratégias Navais
(EN). Essa mesma estratégia pressupde o emprego de uma abordagem baseada em
desafios, visando ao preenchimento de lacunas tecnoldgicas, por meio do
desenvolvimento de projetos de CT&I cada vez mais inovadores, muitas vezes diante
de um baixo nivel de maturidade tecnoldgica e de grandes incertezas. Nesse sentido,
a pesquisa identificou a auséncia de uma metodologia formal para o gerenciamento
de riscos em projetos ndo nucleares da MB, sob a supervisdo do CTMRJ. O objetivo
principal deste trabalho € propor uma metodologia que otimize 0 emprego de recursos
humanos e financeiros, reduzindo desvios de custos, prazos e escopo nos projetos de
CT&l. A metodologia proposta foi estruturada em duas fases: investigativa e
propositiva. Na fase investigativa, foram analisadas as metodologias de
gerenciamento de riscos de duas organizacdes militares (OM): a Coordenadoria-Geral
do Programa de Desenvolvimento de Submarino com Propulsdo Nuclear (COGESN),
intra-MB, e o Departamento de Ciéncia e Tecnologia Aeroespacial (DCTA), extra-MB,
no periodo de 2018 a 2024. A andlise comparativa das metodologias dessas OM
revelou singularidades e similaridades que fundamentaram a fase propositiva,
resultando em uma proposta metodologica para aplicacdo no CTMRJ e suas
Instituicdes Cientificas, Tecnoldgicas e de Inovacao (ICT) subordinadas. A abordagem
qualitativa incluiu pesquisa documental e questionarios estruturados, consolidando as
melhores praticas de gerenciamento de riscos em projetos. O estudo conclui com a
identificacdo de oportunidades de melhorias e propostas de a¢gdes para aprimorar 0s
processos de gerenciamento de riscos nos projetos de CT&l sob supervisdo do
CTMRJ.

Palavras-chave: Gerenciamento de riscos. Projetos. Ciéncia e Tecnologia.
Coordenadoria-Geral do Programa de Desenvolvimento de Submarino com Propulsdo
Nuclear. Departamento de Ciéncia e Tecnologia Aeroespacial. Centro Tecnolégico da
Marinha no Rio de Janeiro.



ABSTRACT

Risk Management in Science, Technology, and Innovation Projects:

Opportunities and Challenges for Implementation in the Brazilian Navy

This work aims to propose a risk management methodology applicable to the Science,
Technology, and Innovation (ST&I) projects of the Brazilian Navy (BN), specifically
within the scope of the Navy Technological Center in Rio de Janeiro (CTMRJ). The
Navy’s Science, Technology, and Innovation Strategy is guided by the Navy’s Strategic
Plan (NSP), focusing on the modernization and future readiness of the Naval Force,
as established in Naval Objective (NO) 6 and its respective Naval Strategies (NS). This
strategy assumes a challenge-based approach, aiming to fill technological gaps
through the development of increasingly innovative ST&I projects, often faced with low
levels of technological maturity and high uncertainties. In this context, the research
identified the absence of a formal methodology for risk management in non-nuclear
projects of the (BN), under the supervision of CTMRJ. The main objective of this work
is to propose a methodology that optimizes the use of human and financial resources,
reducing cost, schedule, and scope deviations in ST&l projects. The proposed
methodology was structured in two phases: investigative and propositional. In the
investigative phase, risk management methodologies from two distinct military
organizations (MO) were analyzed: the General Coordination of the Submarine
Development Program with Nuclear Propulsion (COGESN), intra-(BN), and the
Department of Aerospace Science and Technology (DCTA), extra-(BN), from 2018 to
2024. The comparative analysis of these MO’ methodologies revealed singularities and
similarities that supported the propositional phase, resulting in a methodological
proposal for application at CTMRJ and its subordinate Science and Technology
Institutions (STI). The qualitative approach included documentary research and
structured questionnaires, consolidating best practices in project risk management.
The study concludes with the identification of improvement opportunities and proposed
actions to enhance the risk management processes in ST&I projects under CTMRJ’s
supervision.

Keywords: Risk management. Projects. Science and Technology. General
Coordination of the Nuclear Propulsion Submarine Development Program. Department
of Aerospace Science and Technology. Navy Technological Center in Rio de Janeiro.



Figura 1 —
Figura 2 —
Figura 3 —
Figura 4 —
Figura 5 —

Figura 6 —
Figura 7 —

Figura 8 —

Figura 9 —

Figura 10 —
Figura 11 —
Figura 12 —
Figura 13 —
Figura 14 —
Figura 15 —
Figura 16 —
Figura 17 —
Figura 18 —
Figura 19 —

Figura 20 —

Figura 21 —

LISTA DE FIGURAS

Espectro da incerteza e gestao de riscos em projetos..........ccccceeeeeene.
Matriz das INCEMEZAS .........coiiii i
Modelos de gestao de riscos da NBR ISO 31000 ..........ccoovvvvvviieeeeennn.
Visao geral do gerenciamento dos riscos do projeto.........cccceeveevvvnnnnnn.
Fluxograma simplificado do planejamento do gerenciamento de
FISCOS € UM PrOJETO ....uvviiiiiiiiiiiiiiiii e
Fluxograma simplificado da identificagcao de riscos de um projeto.......
Fluxograma simplificado da analise qualitativa de riscos de um
0] (0] 1] (o J TN
Matriz de riscos exemplo para classificagdo de riscos negativos
(ameacas) e positivos (oportunidades) ...........cccceeeeeeeiiiiiiiiiiiii e
Fluxograma simplificado da analise quantitativa de riscos de um
0] (0] 1] (o J TN
Exemplo representativo de analise quantitativa realizada por
simulacao de Monte Carlo para risco de custo de projeto....................
Fluxograma simplificado do planejamento da resposta aos riscos de
(U] 01 o] o] =] (o TSP
Fluxograma simplificado da implementagao de respostas aos riscos
O PrOJEIO ..
Fluxograma simplificado do monitoramento de riscos do projeto.........
Escala de probabilidade de ocorréncia de riscos ...........cccceeveeviiiiiieenns
Matriz de gravidade (impacto) utilizada no Programa de
Nacionalizagdo do PROSUB...........oouiiiii e
Nivel de prioridade na matriz de criticidade (riscos internos)...............
Organograma do DCTA.... ... eennennnnnnes
Esquema ilustrativo do SINAER..........cccooiiiiiii e,

Encadeamento das etapas do processo de avaliagdo de riscos no

Etapas do processo de gerenciamento de riscos no ambito do
PROSUB ... e



Figura 22 —

Figura 23 —
Figura 24 —

Figura 25 —

Figura 26 —

Figura 27 —

Figura 28 —

Figura 29 —

Figura 30 —

Figura 31 —

Figura 32 —

Figura 33 —

Etapas do processo de gerenciamento de riscos no ambito do DCTA

............................................................................................................. 72
Estrutura Analitica de Riscos do PROSUB ...........cccooviiiiiiiiiiiiiiiiee, 75
Processos de planejamento de implementagcédo das respostas aos
riscos (Guia PMBOK® e COGESN/PROSUB)..........ccocvveeeivieeeciieeenen. 79
Processos de planejamento de implementagcéo das respostas aos
FISCOS (DCTA) .ttt 79
ICT-MB desenvolvedoras de projetos na area nao nuclear.................. 88
Valor percentual de contribuicdo de cada ICT-MB (ndo nuclear) para

a carteira de projetos de CT&I ......cooveeiiiiiiiiiiiiii e, 123
Quantidade total de projetos de CT& em desenvolvimento e
quantidade em atraso, apresentados de forma consolidada, por
ICT-MB da area nao nuclear, sob supervisdao do CTMRJ .................. 124
Quantidade total de projetos de CT&l em desenvolvimento e com
desvios de custos, apresentados de forma consolidada, por ICT-

MB da area n&o nuclear, sob supervisdo do CTMRJ ..............ccoeuene.n. 126

Visualizacéao tipica da tela do Sistema Infotec (mapa preliminar de
riscos), utilizado no ambito da COGESN para acompanhamento de
projetos do PROSUB .......ccoo oo 153
Visualizacdo tipica da tela do Sistema Infotec (matriz de riscos),
utilizado no ambito da COGESN para acompanhamento de
projetos do PROSUB .......ccoo oo 154
Visualizacao tipica da tela do Sistema GPAer (listagem dos riscos),
utilizado no ambito do DCTA e ICT para acompanhamento
gerencial de ProjetosS ..........uuuuuiuuuiiiiiiiiiiii 155
Visualizacao tipica da tela do Sistema GPAer (detalhamento do
risco), utilizado no ambito do DCTA e ICT para acompanhamento

gerencial de ProjJetos ........oooiiiiiiiiiiiii e 156



Tabela 1 —

Tabela 2 —

Tabela 3 —

Tabela 4 —

Tabela 5 —

Tabela 6 —

Tabela 7 —

Tabela 8 —

Tabela 9 —

Tabela 10 —

Tabela 11 —

Tabela 12 —

Tabela 13 —

Tabela 14 —
Tabela 15 —

Tabela 16 —

Tabela 17 —

Tabela 18 —

LISTA DE TABELAS

(070] gTe=T1 (o kT e (SN 4 I<To7 o 1 U RRUSPTTRPPN 25
Modelos de gestao de riscos corporativos ............ccccceeveeviiiiiieeeiiininnnens 30
Resumo dos elementos essenciais no planejamento do

gerenciamento de riSCOS €m Projetos............uuuuuuruiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinines 35

Resumo das saidas esperadas para a etapa de identificagdo de

(5T eTe 30 [o 1 o] o] 1=] (o T PP 37
Estratégias para tratamento de ameagas em projetos............cccceeees 42
Familias de riscos contratuais e internos no PROSUB ........................ 51

Estratégia de tratamento no gerenciamento de riscos internos do

PROSUB .....coi ittt e e e e e e e e e e e e e e 55
Projetos de CT&I em execugao/planejamento no ambito das ICT da

N P 59
Acbes de feedback em gerenciamento de riscos em projetos ............. 69

Anadlise comparativa consolidada dos planejamentos de
gerenciamento de riscos da COGESN e PROSUB, a luz do Guia

PMBOK® ..ot 73
Andlise qualitativa comparativa entre o Guia PMBOK®, normas da
COGESN (PROSUB) e DCTA: ferramentas utilizadas......................... 77

Comparacao entre o faseamento das etapas de gerenciamento de
riscos em projetos entre Guia PMBOK® e metodologia do DCTA........ 83
Andlise quantitativa de riscos segundo a DGDNTM-5009 (Brasil,

Dados gerais dos respondentes..........cccuuiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 121
Quantidade de projetos de CT&l em execucéao por ICT-MB da area
nao nuclear, sob supervisdao do CTMRUJ............ccovviiiiiiiiiiiiciceeeeee, 122
Quantidade total de projetos de CT&l em execugao e em atraso por
ICT-MB da area nao nuclear, sob supervisdo do CTMRJ .................. 123
Quantidade de projetos de CT&l em execucdo e com desvios de
custo por ICT-MB da area nao nuclear, sob supervisdo do CTMRJ...125
Estrutura de gerenciamento de projetos presentes nas ICT-MB da

area nao nuclear, sob supervisdo do CTMRJ ..........ccccviiiiiiieiiiinnnnn, 127



Tabela 19 —

Tabela 20 —

Tabela 21 —

Tabela 22 —

Tabela 23 —

Tabela 24 —

Tabela 25 —

Tabela 26 —

Tabela 27 —

Tabela 28 —

Tabela 29 —

Tabela 30 —

Tabela 31 —

Tabela 32 —

Tabela 33 —

Normatizagao e boas praticas em gestao de riscos nas ICT-MB da
area nao nuclear, sob supervisdo do CTMRJ .........cccvviiiiiiiiiiinieenn, 129
Planejamento em gerenciamento de riscos em projetos nas ICT-MB
da area nao nuclear, sob supervisdo do CTMRJ .........cccccoeeiiiiinns 130
Analise qualitativa e monitoramento de riscos em projetos nas ICT-
MB da area nao nuclear, sob supervisdo do CTMRJ ...........ccccceeeeee. 134
Controle de registro de riscos e licdes aprendidas em projetos nas
ICT-MB da area n&o nuclear, sob supervisdo do CTMRJ .................. 136
Ferramentas computacionais utilizadas em projetos nas ICT-MB da
area nao nuclear, sob supervisdo do CTMRJ ..........ccccviiiiiiiiiennnennn, 137
Capacitagdo em projetos nas ICT-MB da area ndo nuclear, sob
sSUpervis@o do CTMRU.......cooiiiiiiiie e 138
Indicagao da escala utilizada na distribuigcao de probabilidade........... 144
Indicagao da escala utilizada na avaliacdo da gravidade do impacto 144

Faixa de valores para classificagado dos riscos individuais quanto a

(o] 1 (Te7 T =T = SRR 145
Legenda da matriz de criticidade ..........ccccoooeviiiiiiiiii e, 145
Planos de resposta aos MSCOS ........cooevvviiiiiiiiiiiiiie e 146
Estratégias para tratamento de riscos: definigdes..........cccccvveeeennnnn. 147

Critérios para autonomia na tomada de decisdo de aceitabilidade
(o (oS3 1o 1= SRR 148
Exemplo das informacgbes constantes do mapa de riscos a ser
inserido no POSEIDON ao término da etapa 4.5 de planejamento
das respoStas A0S MSCOS......cvvuuuuuiiiiie e ee e e e e et eeeeeeeenes 149
Modelo de mapa de riscos a ser inserido no POSEIDON para efeito

de monitoramento e controle de projetos..........ccveiiiiiiiiiiien 151



ABNT
ACI

ANSI

BID

BN
CASNAV
CBS
CCA-SJ

CCISE

CEFAN
CEMAER
CGu
CHM
CIANB

CLA
CLBI
CNPq

COGESN

COMAER
COMGAP
COMGEP
ComImSup
COMPREP
COPAC

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

Associagao Brasileira de Normas Técnicas

Assessoria de Controle Interno

American National Standards Institute

Base Industrial de Defesa

Brazilian Navy

Centro de Analises de Sistemas Navais

Consoércio Baia Sepetiba

Centro de Computacdo da Aeronautica de Sao José dos
Campos

Comissdo de Coordenacdo e Implantacdo de Sistemas
Espaciais

Centro de Educacéo Fisica Almirante Adalberto Nunes
Chefe do Estado-Maior da Aeronéutica
Controladoria-Geral da Unido

Centro de Hidrografia da Marinha

Centro de Instrucdo e Adestramento Almirante Newton
Braga

Centro de Lancamento de Alcantara

Centro de Lancamento da Barreira do Inferno

Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e
Tecnoldgico

Coordenadoria-Geral do Programa de Desenvolvimento de
Submarino com Propulsédo Nuclear

Comando da Aeronautica

Comando-Geral de Apoio

Comando-Geral de Pessoal

Comando Imediatamente Superior

Comando de Preparo

Comissdo Coordenadora do Programa Aeronave de
Combate



COSO

CPORAER-SJ

CPSN

CT

CTC
CTecCFN
CT&l
CTMRJ
CTMRJ-11
CTMSP
DAdM
DCNS
DCTA
DCTI
DECEA
DGA
DGDNTM

DGMM
EAR
EBN
ECGP
EEM
EGN
EMA
EN
ENAP
ENCTI
END
EP
FAB

Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission

Centro de Preparacdo de Oficiais da Reserva da
Aeronautica de Sdo José dos Campos

Centro de Projetos de Sistemas Navais

Centro Tecnoldgico

Conselho Técnico-Cientifico

Centro Tecnolégico do Corpo de Fuzileiros Navais
Ciéncia, Tecnologia e Inovacao

Centro Tecnolégico da Marinha no Rio de Janeiro
Departamento de Gestao de Projetos do CTMRJ
Centro Tecnologico da Marinha em Sao Paulo
Diretoria de Administracdo da Marinha

Directions de Construction Navales et Services
Departamento de Ciéncia e Tecnologia Aeroespacial
Departamento de Ciéncia, Tecnologia e Inovacao
Departamento de Controle do Espaco Aéreo

Direction Générale de L’armement

Diretoria-Geral de Desenvolvimento Nuclear e Tecnolégico
da Marinha

Diretoria-Geral do Material da Marinha

Estrutura Analitica de Riscos

Estaleiro e Base Naval

Escritério Corporativo de Gerenciamento de Projetos
Estudo de Estado-Maior

Escola de Guerra Naval

Estado-Maior da Armada

Estratégia Naval

Escola Nacional de Administracdo Publica

Estratégia Nacional de Ciéncia, Tecnologia e Inovacao
Estratégia Nacional de Defesa

Escritorio de Projetos

Forca Aérea Brasileira



FAPERJ

FINEP
FMEA
GAPSJ
GPAer
GRC
HNMD
IAE
IAOP
ICA
ICEA
ICN
ICT
ICT-MB

IEAPM
IEAV
IEEE
IFI

ILA
IMAE

IPB/HNMD

IPEV
IPgM
IRM

ISO

ITA

KPI
LABOCE

Fundacao Carlos Chagas Filho de Amparo a Pesquisa do
Estado do Rio de Janeiro

Financiadora de Estudos e Projetos

Failure Mode and Effect Analysis

Grupamento de Apoio de Sao José dos Campos

Sistema de Gestéo Estratégica da Aeronautica

Gestéo de Riscos Corporativos

Hospital Naval Marcilio Dias

Instituto de Aeronautica e Espaco

Instituto de Aplicacdes Operacionais

Instrucdo do Comando da Aeronautica

Instituto de Controle do Espaco Aéreo

Itaguai Construcfes Navais

Instituicdo Cientifica, Tecnologica e de Inovacéo

Instituicdo Cientifica, Tecnolégica e de Inovacdo da
Marinha do Brasil

Instituto de Estudos do Mar Almirante Paulo Moreira
Instituto de Estudos Avancados

Institute of Electrical and Electronics Engineers

Instituto de Fomento e Coordenagéo Industrial

Instituto de Logistica da Aeronautica

Instituto de Medicina Aeroespacial Brigadeiro Médico
Roberto Teixeira

Instituto de Pesquisas Biomédicas no Hospital Naval
Marcilio Dias

Instituto de Pesquisas e Ensaios em Voo

Instituto de Pesquisas da Marinha

Institute of Risk Management

International Organization for Standardization

Instituto Tecnoldgico de Aeronautica

Key Performance Indicator

Laboratério de Pesquisa em Ciéncias do Exercicio e

Performance



LAQFA
LaMP
LBDN
LFM
MB
MCTI
MCTIC

MD
MPOG
N/A
NBR
NGI
NPA
OBNAV
OCM
ODS
oG

ol

oM
OMPS
PAD
PAR
PASJ
PCT&I
P&D
PD&l
PDInst
PEM
PEMAER
PEO
PGR
PMBOK®

Laboratério Quimico-Farmacéutico da Aeronautica
Laboratorio de Micro-ondas de Poténcia e Fotbnica
Livro Branco de Defesa Nacional

Laboratorio Farmacéutico da Marinha

Marinha do Brasil

Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacao
Ministério da Ciéncia, Tecnologia, Inovacdes
Comunicagdes

Ministério da Defesa

Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestéo
Nao se aplica/ndo disponivel

Norma Brasileira Regulamentadora

Nucleo de Gestédo da Inovacao

Norma Padréo de Acéo

Objetivo Naval

Odontoclinica Central da Marinha

Orgéo de Direcdo Setorial

Orgéo Gestor

Ordem Interna

Organizacgao Militar

Organizacao Militar Prestadora de Servigo
Programa de Adestramento

Plano de Aplicacdo de Recursos

Prefeitura de Aeronautica de Sao José dos Campos
Plano de Ciéncia, Tecnologia e Inovagéo da Marinha
Pesquisa e Desenvolvimento

Pesquisa, Desenvolvimento & Inovagéo

Projetos de Desenvolvimento Institucional

Plano Estratégico da Marinha

Plano Estratégico Militar da Aeronautica
Planejamento Estratégico

Plano de Gerenciamento de Riscos

Project Management Body of Knowledge



PMI

PND
PNDAE
PNM
POSEIDON

PPA
PROSUB

PTO
RPA
RPAP
S-BR

SCTMB

SecCTM
SEN
SGM
SINAER
SN-BR
SNCA
SWOT
TCU
UFEM

Project Management Institute

Politica Nacional de Defesa

Politica de Desenvolvimento das Atividades Espaciais
Programa Nuclear da Marinha

Programa de Suporte de Informacbes dos Projetos de
Pesquisa e Desenvolvimento Naval

Plano Plurianual

Programa de Desenvolvimento de Submarinos da Marinha
do Brasil

Proposta Técnico-Orcamentaria

Relatério Particular de Acompanhamento

Reunibes Periddicas de Acompanhamento do Projeto
Submarino de propulsdo convencional no ambito do
PROSUB

Sistema de Ciéncia, Tecnologia e Inovacao da Marinha do
Brasil

Secretaria de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo da Marinha
Sistema de Ensino Naval

Secretaria-Geral da Marinha

Sistema de Inovacao da Aeronautica

Submarino com Propulséo Nuclear Brasileiro

Submarino Nuclear Convencionalmente Armado
Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats
Tribunal de Contas da Uniéo

Unidade de Fabricacdo de Estruturas Metélicas



2.1
211
21.2
213
2.1.3.1
2132
2.2
2.2.1
222
2.3

3.1
3.2
3.3
3.4

4.1
4.2
4.3
4.3.1
4.3.2
4.4

5.1

5.2

SUMARIO

INTRODUGAQD ...ttt ettt sttt st estnaaeeste e 18
FUNDAMENTOS TEORICOS ...t 23
DEFINICOES ... ..ottt 23
INCEIMEZA ... e e e e e e eeaee 23
RISCO .. e e 24
PO IO . e 26
Projeto de engennaria .....................uuuuuuiiiiiiiiiiiiiiii 27
Projetos de CT&I .............uuiuiiiiiiiiiiii e 28
GESTAO DE RISCOS ......ooeeeeeeeeeeeeeeeeee ettt 28
Gestao de riSCOS COrporativos .......uuueiieeeeiiiieiicic e 28
Gerenciamento de riSCOS €M Projetos ..........uuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiee 31
CONCLUSOES PARCIAIS ... 46
GERENCIAMENTO DE RISCOS PELA COGESN NO AMBITO DO

PROSUB ...ttt ettt e e e e e e e e e e e e e eeees 47
L@ 8 {0 1] U] 47
ACOGESN.....cc 48
O GERENCIAMENTO DE RISCOS......cooiiiiiiiiiiiiieeeeee e 48
CONCLUSOES PARCIAIS ......cooeveeeeeeeeeeeeeeeeee et 56
GERENCIAMENTO DE RISCOS NO AMBITO DO DCTA ...c.cceeveeveienee. 57
O CONTEXTO DE CT&INAFAB ..ottt 57
L@ 110 59
O GERENCIAMENTO DE RISCOS........uuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiieiinneneeennees 61
Gestao de projetos no DCTA (ICA 80-12/2022).......cccoeveerveiieeieeeeeeeeeiinnn, 62
Gestéo de riscos Nno DCTA (ICA 80-13/2018) .....uvvvvvvvmmminiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinnns 63
CONCLUSOES PARCIAIS ... 69

ANALISE COMPARATIVA ENTRE OS MODELOS PARA
GERENCIAMENTO DE RISCOS EM PROJETOS ADOTADOS PELA

COGESN E PELO DCTA ..o 71
ANALISE SEGUNDO AS ETAPAS DO GUIA DE BOAS PRATICAS

PMBOK®.......cceee ettt ettt e et e et e e teeteenreenns 72
GERENCIAMENTO DO FEEDBACK ......ccovviiiiiiiiiie s 82



5.3

6.1
6.2
6.3

6.3.1
6.3.1.1
6.3.1.2

6.3.1.3

6.3.1.4

6.3.2
6.4

7.1
7.1.1
7.1.2
7.2

CONCLUSOES PARCIAIS ......cviviiiiiieieieieie ettt 82

GERENCIAMENTO DE RISCOS NO AMBITO DO CTMRJ ......coveevernnee. 85
O CONTEXTO DE CT&I NAMB........cuuuuiuiiiininiiiiiiiiinnnnnnnnnnnnnnnneennnrnn. 86
L@ I O 11V 87
GERENCIAMENTO DE RISCOS NO AMBITO DOS PROJETOS SOB

SUPERVISAO DO CTMRUY ...ttt 89
ANalise dOCUMENTAL...........oooiii e 89
Plano de Gestéao de Riscos da DGDNTM..........ccccccccoveeeiiiiiiiiiiiiieeiiiiinn 89
Normas para o desenvolvimento de Projetos de Ciéncia, Tecnologia e

Inovagéao da Marinha (DGDNTM-2101 — Rev. 1) (Brasil, 2024c)................ 90
Diretrizes para Aplicagdo da Analise Qualitativa de Risco no é&mbito da

DGDNTM (DGDNTM-5009) (Brasil, 2023a) ..............cccccccceeeiiiiiiiiiiieieeee, 91

“Gestéo de atividades de CT&l e execugédo de servigos pertencentes ao

Portfélio de Sistematica OMPS (Organizacdo Militar Prestadora de

Servigo —I/C) no &mbito das ICT subordinadas ao CTMRJ” (Minuta).......... 94
Questionarios estruturados..............uuuuiuriiiiiiiiiii e ——————- 95
CONCLUSOES PARCIAIS ..ottt 97
PROPOSTA PARA MELHORIA DO GERENCIAMENTO DE RISCOS
NO AMBITO DO CTMRU ...ooviiieieeceecee ettt 99
OPORTUNIDADES DE MELHORIAS ........ouiiiiiiiiiiiiiiiieneennanees 99
I\ [0] 0 4 F= 11 77= To7= Lo 1SRN 100
Ferramenta computacional de gestao de projetos..........ccccceevviiiiiiiiiinnnnnn, 103
CONCLUSOES PARCIAIS ......coveeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 105
CONSIDERAQ()ES FINAILS e e 106
REFERENCIAS ...ttt 111
APENDICE A - Questionario estruturado aplicado com
consolidagao dos dados obtidos..................cccooeeiiiiii 120
APENDICE B - Gerenciamento de Riscos nas Atividades de CT&lI

no ambito do CTMRJ (Minuta).............ccccevvviiiiiiiiiiiiiiii 139

ANEXO A - Visualizagao tipica da tela do Sistema Infotec (mapa
preliminar de riscos), utilizado no ambito da COGESN para

acompanhamento de projetos do PROSUB ....................oooooviiiiiiiinnnnnn. 153



ANEXO B - Visualizagao tipica da tela do Sistema GPAer (listagem
dos riscos), utilizado no ambito do DCTA e ICT para

acompanhamento gerencial de projetos..............cccccccceiiiiiiiiiiiiiiiinnnnnn.



18

1 INTRODUGAO

A Estratégia de Ciéncia, Tecnologia e Inovagédo (CT&Il) da Marinha do Brasil
(MB) (Brasil, 2021a) encontra-se orientada pelo Plano Estratégico da Marinha (PEM)
(Brasil, 2020a), possuindo como farol o disposto no Objetivo Naval (OBNAV) 6 —
Modernizar a Forca Naval e suas respectivas Estratégias Navais (EN), a saber: EN
6.1 — Programa Nuclear da Marinha (PNM); EN 6.2 — Construcao do Nucleo do Poder
Naval; e EN 6.3 — Poder Naval do Futuro. Nesse sentido, a mencionada Estratégia
cita ainda, como um de seus efeitos desejados, o direcionamento coordenado de todo
o Sistema de CT&l da MB (SCTMB) para o atendimento das necessidades da Marinha
do Amanha? e do Futuro?. Nesse mesmo viés, a Estratégia em tela estabelece como
parte fundamental de seu escopo a busca pelo desenvolvimento de novos produtos
ou processos a partir da realizagdo de atividades inovadoras?, por meio da adocéo de
uma abordagem baseada em desafios, que ird enfocar, priorizar e manter a
preparacao da Forca para o futuro (Brasil, 2021a).

Entretanto, é fato que projetos de pesquisa que visam ao preenchimento de
uma dada lacuna tecnoldgica do futuro tendem a ser justamente aqueles mais
disruptivos e onde o conhecimento cientifico costuma ser ainda incipiente.

Dessa forma, para tais projetos, em que normalmente o nivel de maturidade
tecnolégica* é relativamente baixo, torna-se intuitivo depreender que maiores serédo
0s riscos associados, traduzindo-se em imperiosa necessidade do emprego de
eficientes ferramentas de gerenciamento de riscos, com vistas a reducao da incidéncia

de desvios de custos, prazos e de escopo dos projetos em desenvolvimento, e a

1 Refere-se aos meios Navais, Aeronavais e de Fuzileiros Navais, bem como aos respectivos sistemas
e subsistemas que estdo sendo construidos e/ou obtidos (Brasil, 2021a).

2 Relne os estudos, as pesquisas, os desenvolvimentos tecnoldgicos, a analise da conjuntura em nivel
estratégico, a prospeccao tecnoldgica e os primeiros passos para a concepcado de futuros meios
Navais, Aeronavais e de Fuzileiros Navais, bem como os respectivos sistemas, subsistemas e
suprassistemas (Brasil, 2021a).

3 Referem-se a etapas cientificas, tecnolédgicas, organizacionais, financeiras e comerciais que
conduzem, ou visam conduzir, a implementagéo de inovagdes (OECD, 2018).

4 Sistematica que permite avaliar, em um determinado instante, o nivel de maturidade de uma tecnologia
particular. A escala de maturidade ou prontiddo tecnoldgica varia de 1 a 9, e com base nas
entregas/resultados relacionados a cada nivel. Mais detalhes, incluindo a descrigdo dos requisitos
para cada nivel, podem ser obtidos na Norma Brasileira Regulamentadora/International Organization
for Standardization (NBR 1SO) 16290, da Associagéo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT, 2015).
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consequente otimizagdo e racionalizacdo do emprego dos recursos humanos e
financeiros no ambito do setor de CT&lI.

O objetivo principal do presente trabalho recai sobre a elaboracdo de uma
proposta de metodologia de gerenciamento de riscos que seja aplicavel aos projetos
de CT&l da area nao nuclear da MB, ou seja, aqueles conduzidos no ambito do Centro
Tecnologico da Marinha no Rio de Janeiro (CTMRJ).

A identificacdo e tratamento dos riscos elencados, de forma antecipada ou
proativa, é determinante para a prevencdo e mitigacdo de ameacas de naturezas
variadas (PMI, 2021). Nesse sentido, particularizando o tema para 0S casos
especificos do gerenciamento de projetos de CT&l, é do conhecimento e experiéncia
pratica desta autora, como pesquisadora e gerente de projetos da area ndo nuclear
por mais de 13 anos, que os riscos enfrentados pelos diversos projetos sao de
natureza diversa (logistica, tecnoldgica, financeira) e variam ao longo do tempo de
execucao de cada projeto, requerendo constante monitoramento e atualizacdo dos
planos de resposta, a fim de mitigar possiveis impactos em seus cronogramas fisico-
financeiros.

No entanto, apesar da relevancia do assunto, a autora nao identificou, até o
presente momento, a existéncia de uma metodologia formal e sistematizada, para o
gerenciamento de riscos em projetos de CT&Il, no que tange ao setor ndo nuclear da
MB, sob a supervisdo do CTMRJ.

Diante do exposto, justifica-se a presente proposta de trabalho, na medida em
gue justamente vislumbrou como resultado a sistematizacdo/elaboracdo de uma
proposta de metodologia, com abrangéncia para aplicagdo no ambito do CTMRJ,
assim como suas Instituicbes Cientificas, Tecnoldgicas e de Inovacdo (ICT)
subordinadas e vinculadas®, visando ao gerenciamento de riscos em projetos de CT&l,
com vistas a aumentar a eficiéncia no gerenciamento dos mencionados projetos.

Para o desenvolvimento do tema gerenciamento de riscos em projetos sob a
supervisdo do CTMRJ, optou-se por estrutura-lo em dois grandes blocos, a saber:
fase investigativa e fase propositiva. No que tange a fase investigativa, foram
selecionadas duas diferentes Organizagcbes Militares (OM) desenvolvedoras de
projetos de CT&l, sendo uma intra e a outra extra-MB, para estudo e analise

comparativa de suas metodologias proprias de gerenciamento de riscos em projetos.

5 Para maiores detalhes sobre o CTMRJ e suas ICT subordinadas e tecnicamente vinculadas, vide o
capitulo 6, segao 6.2 desta tese.
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Fruto do resultado obtido da comparacédo das metodologias previamente analisadas,
e com base no arcabouco tedrico que norteia este estudo, segue-se a fase propositiva,
em que uma minuta de metodologia é apresentada para possivel implementacéo no
ambito dos projetos sob coordenacao do CTMRJ.

Nesta obra foram utilizadas duas questdes de pesquisa, conforme apresentado

a sequir:

a) Fase investigativa: Quais as singularidades e similaridades do
gerenciamento de riscos em projetos realizado pela Coordenadoria-Geral do
Programa de Desenvolvimento de Submarino com Propulsdo Nuclear
(COGESN) (ambiente intra-MB) e pelo Departamento de Ciéncia e
Tecnologia Aeroespacial (DCTA) da Forca Aérea Brasileira (FAB) (ambiente
extra-MB)?

b) Fase propositiva: Com base na comparacdo que foi produto da fase
investigativa, que sistematizacéo, metodologia ou framework seria dedutivel
para aplicacdo na MB com abrangéncia especifica no ambito do CTMRJ,

assim como suas ICT subordinadas?

Nesse mesmo viés, levando-se em conta as questdes de pesquisa recém-
apresentadas, e afunilando-se ainda o escopo do presente estudo no que tange ao
espaco temporal, ao tipo de projeto e as OM investigadas, o recorte de pesquisa para
a corrente tese pode ser apropriadamente delimitado, tendo sido subdividido em dois,

conforme se observa a seguir:

Objeto 1: Metodologia de gerenciamento de riscos para projetos de CT&l,
adotada no ambito da COGESN, no periodo de 2018 a 2024.

Objeto 2: Metodologia de gerenciamento de riscos para projetos de CT&l,
adotada no ambito do DCTA, no periodo de 2018 a 2024.

Cabe ressaltar que a escolha tanto da COGESN como do DCTA como OM a
terem suas metodologias investigadas deveu-se ao fato de que ambas, a exemplo do
CTMRJ, supervisionam projetos de CT&l (sendo que, no caso da COGESN, tais
projetos sdo acompanhados pelo Tribunal de Contas da Unido [TCU]), além de
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possuirem caracteristicas mistas de projetos de CT&l e complexos projetos de
engenharia®.

O recorte temporal de 2018 a 2024 como objeto de estudo justifica-se pelo fato
de que as politicas de alto nivel que norteiam a gestéo de riscos tanto no ambito da
MB (Brasil, 2017a) quanto da FAB (Brasil, 2017b) remontam ao ano de 2017.

Para atingir o propoésito deste trabalho, utilizou-se o método dedutivo, partindo
de uma analise investigativa de documentos oficiais do governo brasileiro, tais como
a sua Politica e Estratégia de Defesa, além de politicas, normas, relatérios e
levantamento de dados realizados sobre os tdpicos de interesse, elaborados tanto
pela MB e FAB, como por suas OM subordinadas da area de CT&l.

Trata-se de um estudo comparativo e propositivo, que consolida parte da
documentacdo e bibliografia jA existente sobre o tema, incorporando propostas de
aperfeicoamento dos processos de gerenciamento de riscos em projetos de CT&I no
ambito do CTMRJ, associadas as suas especificidades e fundamentadas nas
metodologias ja consolidadas e em curso em outras OM (COGESN e DCTA), a luz do
arcabouco tedrico que embasa a presente tese.

A abordagem é qualitativa, com pesquisa documental, de forma a colher dados
gue possam permitir a avaliacdo da aderéncia das metodologias de gerenciamento de
riscos em projetos nas OM estudadas (COGESN e DCTA) ao referencial teérico que
ampara este trabalho. No caso do CTMRJ, considerando a inexisténcia de normativas
especificas do setor afetas ao tema, as possiveis boas praticas existentes tanto no
Centro Tecnologico (CT) em guestdo como em suas OM subordinadas e vinculadas
foram identificadas por meio de um gquestionario estruturado, elaborado pela autora
da presente tese e encaminhado ao Escritério de Projetos (EP) ou estrutura
correspondente das mencionadas OM.

A tese € composta por oito capitulos, sendo o capitulo 1 a presente Introducéo.
No capitulo 2, sdo apresentados os fundamentos tedricos e conceitos que norteiam
esta tese. Nos capitulos 3 e 4, a partir de pesquisa investigativa, com base em busca
circunscrita de documentos, s&o identificadas e descritas as metodologias
consolidadas e aplicadas no gerenciamento de riscos em projetos no ambito da
COGESN e DCTA.

6 Maiores esclarecimentos acerca das caracteristicas do Programa de Desenvolvimento de Submarinos
(PROSUB) da MB podem ser obtidos no capitulo 3 desta tese.
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A sequir, o foco do capitulo 5 recai sobre a realizacédo de analise comparativa,
com apontamento de semelhancas e diferencas entre as metodologias descritas nos
dois capitulos anteriores, tomando por base as boas praticas identificadas no amparo
normativo apresentado no capitulo 2. De forma resumida, o objetivo sera correlacionar
0s processos estabelecidos na COGESN (capitulo 3) e no DCTA (capitulo 4), a luz
das boas praticas identificadas em “Um guia do conhecimento em gerenciamento de
projetos (Guia PMBOK®)” (PMI, 2017) (capitulo 2).

No capitulo 6, com base em pesquisa circunscrita de documentos, 0s
processos de gerenciamento de riscos em projetos de CT&I no ambito do CTMRJ séo
examinados. Complementarmente, dada a inexisténcia de normas do setor sobre o
assunto e visando ao preenchimento de lacunas de informacdes sobre tais processos,
recorreu-se a elaboracdo de questionarios estruturados como ferramenta de apoio na
pesquisa.

Em seguida, considerando as boas praticas contidas nas metodologias
identificadas na COGESN e no DCTA, bem como a andlise diagnéstica realizada no
CTMRJ, o capitulo 7 busca identificar oportunidades de melhorias nos processos de
gerenciamento de riscos em projetos de CT&I sob supervisdo desse CT, assim como
propor acdes para melhorar tais processos. No capitulo 8, apresentam-se as
consideracdes finais do trabalho, limitacbes da pesquisa e sugestdes de trabalhos

futuros.
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2 FUNDAMENTOS TEORICOS

Este capitulo apresenta os alicerces tedricos que norteiam a expressao
“‘gerenciamento de riscos em projetos”, visando, ao seu final, a descricdo da
metodologia, ancorada no Guia PMBOK® (PMI, 2017), que serd empregada como
base para as etapas de analise e comparacao a serem realizadas na fase investigativa
da pesquisa.

2.1 DEFINICOES

2.1.1 Incerteza

De acordo com o Professor Doutor Brasiliano (2016), especialista em gestéo
de riscos, a incerteza pode ser entendida como uma caracteristica do ambiente
marcada pela necessidade de se assumir que o conhecimento sobre uma dada
situacdo é sempre incompleto, potencializando, desse modo, o aparecimento de
opinides divergentes sobre a melhor estratégia a seguir naquele determinado
contexto. Seguindo essa mesma abordagem, Rovai (2005, p. 48) pontua com
simplicidade o conceito de incerteza como sendo “o dominio do imprevisivel, daquilo
sobre o qual, naquele momento, nao se pode elaborar previsbes”.

Com uma perspectiva mais faseada, Wideman (1992 apud Russo; Sbragia,
2014) considera existir niveis diferenciados de incerteza, os quais podem ser
correlacionados com a quantidade de informacéo existente sobre o tema envolvido,

como mostra a figura 1.
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Figura 1 — Espectro da incerteza e gestéo de riscos em projetos

Sem informagao Informagé&o parcial Informagéao
(Unknown (Known completa
Unknown) Unknown) (Knowns)
Gestdo da Monitoramento
incerteza Gestao de riscos e COHFI’OIG da
variagéo

Fonte: Russo e Sbragia (2014).

A partir da analise da figura 1, é possivel classificar as incertezas em trés
categorias principais: (1) knowns: informacdo completa, quando ha informacao
suficiente e completa sobre a probabilidade de que algum evento venha a acontecer
e sobre 0 seu impacto nos objetivos do projeto; (2) known unknowns: informacéo
parcial, quando sabe-se que ha probabilidade de algum evento ocorrer e pode-se
avaliar o provavel impacto sobre os objetivos do projeto, sendo, entdo, a incerteza
especifica; e (3) unknown unknowns (unk unks): sem informacdo, quando ha
completo desconhecimento do que ocorrera — aqui a incerteza é total (Russo;
Sbragia, 2014).

Consoante o que foi apresentado na presente se¢ao, o conceito de incerteza,
para efeito deste trabalho, passa a ser doravante entendido como evento(s) em que
ha informacdes incompletas ou completa auséncia de informacdes a respeito da

probabilidade e/ou impacto(s) de um evento sobre um determinado tema ou contexto.

2.1.2 Risco

O conceito de risco é abordado na literatura, pela NBR ISO 31000 (ABNT,
2018), de forma bastante concisa, como sendo o efeito das incertezas sobre os
objetivos estabelecidos. A fim de apresentar uma visdo ampliada e sistematizada do
conceito em questao, diversas fontes adicionais foram consultadas, e os resultados

decorrentes sao exibidos na tabela 1.
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Tabela 1 — Conceitos de riscos

Fonte Conceito de risco

PMI (2019) Define risco como um evento ou condi¢cdo incerta que, se ocorrer,
provocara um efeito positivo ou negativo em um ou mais objetivos do
projeto. Riscos positivos séo oportunidades e riscos negativos séo
ameacas.

Brasil (2018a) Define risco como o efeito da incerteza sobre objetivos estabelecidos. E a
possibilidade de ocorréncia de eventos que afetem a realizacdo ou alcance
dos objetivos, combinada com o impacto dessa ocorréncia sobre os
resultados pretendidos.

PMI (2017) Define separadamente risco como um evento ou condi¢o incerta que, se
ocorrer, provocara um efeito positivo ou negativo em um ou mais objetivos
do projeto.

COSO (2004) Define riscos como eventos que podem gerar impacto tanto negativo

guanto positivo ou ambos. Os eventos que geram impacto negativo
representam riscos que podem impedir a criagdo de valor ou mesmo
destruir o valor existente. Os de impacto positivo podem contrabalancar os
de impacto negativo ou podem representar oportunidades.
IRM (2002) Define risco como a combinacdo da probabilidade de um evento e suas

consequéncias.

Legenda: COSO — Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission;

IRM — Institute of Risk Management; PMI — Project Management Institute.

Fonte: A Autora.

Conforme exposto, as diversas definicdes propostas e consolidadas na tabela
1 sédo coerentes entre si, de forma que, para efeito deste trabalho, todas séo
aderentes. Desse modo, sumariza-se o conceito de risco, doravante, como sendo o
efeito ou impacto da incerteza sobre um objetivo qualquer. Tal impacto, combinado
com a probabilidade de ocorréncia da incerteza, podem gerar ameacas (riscos
negativos) ou oportunidades (riscos positivos).

Ainda em relacdo ao tema, torna-se relevante ressaltar o conceito de risco
emergente, recentemente abordado em norma especifica da I1ISO (2023). Os riscos
emergentes sdo particularmente caracterizados pelo seu ineditismo, dados
insuficientes, falta de informacdes verificaveis e conhecimentos necessarios para a
tomada de decisdes relacionadas a eles. O documento em pauta também pontua que
tais riscos emergentes podem incluir, por exemplo, riscos: decorrentes de mudancas
nao reconhecidas nos contextos organizacionais; criados pela inovacdo ou pelo
desenvolvimento tecnoldgico; relacionados com novas fontes ou fontes de risco
anteriormente ndo reconhecidas; decorrentes de processos, produtos ou Sservigos
novos ou modificados. Cabe ainda mencionar que essa nhorma cita como
consequéncia dos riscos emergentes a exposicao a perigos e ameacas imprevistos
com resultados incertos; e maior exposi¢ao a perigos e ameacgas provenientes de

fontes de risco conhecidas e oportunidades perdidas ou ganhas (ISO, 2023).
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A figura 2 apresenta, de forma didatica, como os riscos podem ser inseridos
como um subconjunto dentro do espectro maior de incertezas/eventos incertos. Ao
analisar-se a figura em comento, € possivel entender que os riscos existem quando
h& uma combinacgéo entre incertezas conhecidas quanto a probabilidade e impacto.
Por outro lado, os riscos emergentes figuram no quadrante das incertezas quando o
impacto é conhecido, porém néo ha informacdes sobre a probabilidade de ocorréncia.
Adicionalmente, as incertezas que n&o resultam em efeitos ou impactos sobre um

determinado objetivo qualquer ndo representam riscos (ameacas ou oportunidades).

Figura 2 — Matriz das incertezas

INCERTEZAS CONHECIDAS INCERTEZAS DESCONHECIDAS

1. Escopo do gerenciamento de riscos 2. Pode haver risco

=
[
&
<
=
™
a
[*]
a
5
=1
4
E
5]
=

3. Ndo necessitam ser tratadas pelo 4, Ndo necessitam ser tratadas pelo
gerenciametno gerenciamento

INCERTEZAS QUE NAO PODEM AFETAR

Fonte: Duarte (2015).

2.1.3 Projeto

O termo projeto é frequentemente utilizado em diversas organizacdes e em
diferentes contextos, cabendo, entéo, necessidade de elucidar seu conceito, sob a
Otica desta tese.

Nesse sentido, sera considerada a definicdo conforme enunciada no Guia
PMBOK®, um guia de boas praticas em gerenciamento de projetos, o qual compila a
experiéncia acumulada de muitos profissionais na area, desde a sua primeira edicao,
publicada em 1996. Atualmente em sua sétima edicdo, sedimenta o conceito de que

um projeto pode ser compreendido como um esforgo para a criagdo de um produto,
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servico ou resultado Unico; e ressalta a natureza temporaria dos projetos, o que indica
um inicio e um fim para o trabalho ou fase. Os projetos podem ainda ser
independentes ou fazer parte de um programa’ ou portfélio® (PMI, 2021). Finalmente,
em documento elaborado pela Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP)
(2014), consoante a definicdo do Guia PMBOK®, sdo elencadas as seguintes
caracteristicas comuns aos projetos: possuem sequéncia clara e légica de eventos;
inicio, meio e fim; objetivo claro e definido; parametros bem definidos; e utilizam

recursos humanos, materiais e financeiros.

2.1.3.1 Projeto de engenharia

De acordo com Tamietti (2009) e Woodson (1966), o conceito de projeto de
engenharia pode ser definido como o servico que utiliza conhecimentos cientificos e
tecnoldgicos para desenvolver solucbes para problemas especificos ou conceber
novos produtos, equipamentos, subunidades e unidades industriais produtivas
inteiras, bem como aperfeicoar as existentes. Podem fazer parte dessa categoria o
design, a andlise, a construcéo e a implementacdao de uma variedade de projetos, de
sistemas eletrénicos a edificios e infraestrutura. Nesse sentido, pode ser entendido
como um processo de tomada de decisbes iterativo, em que ciéncias basicas,
matematica e ciéncias da engenharia sdo aplicadas para converter otimamente
recursos num dado objetivo considerado, exigindo, portanto, uma perfeita integracao
desses recursos.

Os mesmos autores mencionam ainda as seguintes areas da engenharia como
exemplos ndo exaustivos de disciplinas possivelmente presentes simultanea ou
isoladamente em projetos de engenharia: processos quimicos; processos minerais;
sistemas de utilidades; tubulacdes, mecanica, sistemas de ventilacdo e ar-
condicionado; eletricidade; instrumentagdo, controle e automacdo; arquitetura,;
estruturas metalicas; estruturas de concreto, fundacdes e infraestrutura civil (Tamietti,
2009; Woodson, 1966).

7 Grupo de projetos gerenciados de forma coordenada para obtencdo de beneficios que ndo seriam
possiveis caso os projetos fossem geridos individualmente (PMI, 2021).
8 Programas gerenciados em grupo visando atingir objetivos estratégicos (PMI, 2021).
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2.1.3.2 Projetos de CT&l

Consoante a Lei n® 8.958/1994 (Brasil, 1994a), bem como a Doutrina de
Ciéncia, Tecnologia e Inovagao da Marinha (Brasil, 2021b) e o Plano de Ciéncia,
Tecnologia e Inovacao da Marinha (PCT&l) (Brasil, 2022b), um projeto de CT&l pode
ser entendido como sendo qualquer projeto de ensino, pesquisa (basica ou aplicada),
extenséo, desenvolvimento institucional (melhoria das condi¢des das ICT)?, cientifico
e tecnoldgico ou de estimulo & inovacao.

De forma mais detalhada, conforme estabelecido pelos Manuais de Oslo
(OECD, 2018) e Frascati (OCDE, 2015), um projeto de CT&l pode ser entendido como
um conjunto de iniciativas estruturadas e sistematicas que visam a criagao,
desenvolvimento e aplicacdo de conhecimentos cientificos e tecnoldgicos para
resolver problemas especificos, promover avancos em diversas areas do saber e
gerar novos produtos, processos ou servigos. Esses projetos envolvem atividades de
pesquisa, desenvolvimento experimental e inovagdo tecnolégica, e séao
frequentemente impulsionados por colaboracdes entre instituicbes de pesquisa,

empresas e governos.

2.2 GESTAO DE RISCOS

2.2.1 Gestao de riscos corporativos

A gestdo de riscos, segundo a NBR ISO 31000 (ABNT, 2018), tem como
propdsito a criacdo e protecdo de valores que melhorem o desempenho na gestédo
interna das organizacdes, apoiando, dessa forma, o alcance de seus diversos
objetivos estratégicos. A eficacia da gestédo de riscos dependera da sua integracdo na
governanca e em todas as atividades da organizacdo. Nesse sentido, em instrucéo
normativa conjunta do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo (MPOG) e da
Controladoria-Geral da Unido (CGU) (Brasil, 2016a), fica estabelecido, em seu artigo

primeiro, que todos os 6rgaos e entidades do Poder Executivo federal devem adotar

° Org&o ou entidade da administragdo publica direta ou indireta ou pessoa juridica de direito privado
sem fins lucrativos, legalmente constituido sob as leis brasileiras, com sede e foro no Pais, que inclua
em sua missao institucional ou em seu objetivo social ou estatutario a pesquisa basica ou aplicada
de carater cientifico ou tecnoldgico ou o desenvolvimento de novos produtos, servigos ou processos
(Brasil, 2004, cap. 1, art. 2, inc. V).
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medidas para a sistematizacdo de praticas relacionadas a gestdo de riscos, aos
controles internos, e a governanca. O mesmo documento reforca ainda a ideia de que
tais préticas constituem os alicerces dos controles internos da gestédo (Brasil, 2016a).
Posteriormente, no ano de 2018, o TCU, ciente da necessidade de aprimoramento da
gestao e do controle da aplicacdo dos recursos publicos com base em risco, por parte
dos diversos 6rgaos e entidades do Poder Executivo federal, elaborou e disseminou
0 “Referencial basico de gestdo de riscos” (Brasil, 2018a), no qual apresenta e
descreve uma série de metodologias internacionais, consagradas na literatura,
concernentes ao assunto em pauta, sugerindo que os riscos devem ser estudados e
conhecidos antes da institucionalizacdo da gestdo de risco no ambito de uma
organizacéo, seja ela publica ou privada.

Nesse contexto, enumeram-se, a seguir, as metodologias mais relevantes e
com maior aceitacdo no mercado, sob o ponto de vista do documento do TCU em
comento: a) COSO Il — Gestdo de Riscos Corporativos (GRC) — Estrutura Integrada'®
(COSO, 2004); b) COSO GRC - Integrando Risco com Estratégia e Desempenho
(COSO, 2017)'; e ¢) NBR ISO 31000 — Gestdo de Riscos — Principios e Diretrizes
(ABNT, 2018).

Diante do exposto, a tabela 2 e a figura 3 apresentam, respectivamente, um
resumo comparativo de tais metodologias, e um desenho esquematico representativo
da metodologia para GRC adotada no ambito da NBR ISO 31000 (ABNT, 2018).

10 Tradugao livre da autora do original “Enterprise Risk Management — Integrated Framework”.
11 Tradugéo livre da autora do original “Enterprise Risk Management: Integrating with Strategy and
Performance”.
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Tabela 2 — Modelos de gestdo de riscos corporativos

NormAa d_e Abordagem de metodologia
referéncia
COSO » Metodologia desenvolvida com o proposito de suportar o gerenciamento de riscos
(2004) com uma Vvisdo corporativa, abrangendo toda e qualquer categoria de riscos.
Menciona ainda oito fatores inter-relacionados que comp8em a gestdo de riscos:
Ambiente interno.
Fixacéo de objetivos.
Identificac@o de eventos.
Avaliacao de riscos.
Resposta a risco.
Atividades de controle.
Informagdes e comunicagdes.
Monitoramento.
COSO » Ressalta a importéncia de se considerar o risco no processo de definicdo da
(2017) estratégia corporativa, bem como na sua avaliagao de desempenho.

» Estabelece definicdes basicas, componentes e principios para todos os niveis
organizacionais envolvidos nas diversas etapas das préaticas de gestéo de riscos
corporativos.

» Apresenta novas formas de interpretar riscos em um contexto de maior
complexidade dos negdcios.

ABNT » Harmoniza padr&es, regulamentacdes e frameworks publicados anteriormente e
(2018) gue de alguma forma estdo relacionados com a gestéo de riscos.

» Integra as diversas metodologias e terminologias em relacdo aos conceitos
utilizados para a gestao de riscos.

» Contempla abordagem abrangente e genérica, fornecendo os principios e
diretrizes para gerenciar qualquer forma de risco de uma maneira sistematica,
transparente e confiavel.

Fonte: A Autora.

Figura 3 — Modelos de gestéo de riscos da NBR ISO 31000

Processo de gestao de riscos

Escopo, contexto,
critério

Processo de
avaliagao de riscos

Identificagé@o
de oS
Analise
de riscos
Avaliagédo
de riscos

‘ Tratamento
de riscos

Registro e relato

Comunicagao e consulta
Monitoramento e analise critica

Fonte: ABNT (2018, p. 9).
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Diante do que foi apresentado na corrente secdo, a MB, consoante com as
orientacdes emanadas pela instru¢do normativa conjunta do MPOG e da CGU (Brasil,
2016a), passou a adotar, por meio da Portaria n° 110/2017, do Estado-Maior da
Armada (EMA) (Brasil, 2017a), sua politica prépria de gestédo de riscos, aderente as
necessidades da Forca. O referido documento tem por objetivo estabelecer
orientacbes que permitam a MB realizar a analise dos riscos que possam
comprometer o alcance dos objetivos estratégicos da instituicdo, sem, no entanto,
invalidar o emprego de ferramentas de gestdo de risco especificas aplicaveis aos
diversos setores.

Além da mencionada politica, ainda no bojo do aprimoramento das sistematicas
de gestéo de riscos institucionais, sistemas de governanca e integridade, os seguintes
documentos foram elaborados e disseminados pela Forga: ARMADAINST n° 32-1 —
Instrucdes para Implementacao da Politica de Gestéo de Riscos da Marinha do Brasil
(Brasil, 2017c), Plano de Integridade da Marinha do Brasil (Brasil, 2018b) e SGM-107
— Normas Gerais de Administracdo, da Secretaria-Geral da Marinha (Brasil, 2021c),
qgue corroboram o esforgco da MB no aprimoramento de referéncias que mitiguem as
incertezas do gerenciamento dos processos, principalmente no que tange aos projetos
e atividades em curso.

ApOs uma breve contextualizacdo acerca das principais metodologias de
gestao de riscos empregadas nos diversos processos e atividades institucionais de
um modo geral, incluindo a MB, a secao seguinte tratard de uma abordagem mais
especifica, focada particularmente na adocéo de boas praticas de gerenciamento de

riscos em projetos, incluindo os de engenharia e de CT&l.

2.2.2 Gerenciamento de riscos em projetos

Em adicdo ao processo de gestdo dos riscos que podem afetar os objetivos
estratégicos corporativos (realizado no ambito do Controle Interno de uma
organizacao), insere-se a necessidade de gerenciamento de riscos em projetos e
atividades de duracdo limitada, para aquelas organizagcdes cujos processos
finalisticos incluam atividades dessa natureza, sejam tais projetos de engenharia ou
CT&l, para efeito deste trabalho.

Nesse contexto, o Guia PMBOK® consiste em uma base, ou uma reunido de

conhecimentos em gerenciamento de projetos, geralmente reconhecidos como boas
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praticas. E importante destacar que, embora muitas vezes seja referenciado como
uma metodologia, 0 mencionado material €, na realidade, um guia geral de orientacao
de gerenciamento, de maneira que deve ser seguido e ajustado de acordo com as
necessidades e aspectos especificos de cada projeto, conforme sua complexidade,
importancia ou abordagem de desenvolvimento.

Corroborando a importancia do Guia PMBOK® como uma publicagdo de grande
penetracdo e referéncia na matéria Gerenciamento de Projetos, torna-se relevante
frisar que o referido guia foi internalizado, por diversas organizac¢des internacionais de
renome, como norma prépria para gerenciamento de seus projetos, conforme
discriminado a seguir: o0 American National Standards Institute (ANSI) reconhece o
Guia PMBOK® como uma norma nacional norte-americana (ANSI/OMI 99-001-2000)
(ANSI, 2000); o Institute of Electrical and Electronics Engineers (IEEE) reconhece o
Guia PMBOK® como um padréo do IEEE; e a ISO usou o0 Guia PMBOK® como uma
referéncia subjacente para seu relatério técnico sobre projetos de gerenciamento de
software (PMI, 2007).

Uma ultima consideracdo, antes de iniciar a descricdo das boas praticas
referentes ao gerenciamento de riscos conforme abordado pelo Guia PMBOK®, diz
respeito ao fato de que, embora a edicdo atual do guia em questdo seja a sétima,
publicada em 2021 (PMI, 2021), o presente trabalho tem como “norte” para sua fase
investigativa as boas préticas descritas na sexta edicdo, de 2017 (PMI, 2017). Tal fato
justifica-se na medida em que a sétima edicéo traz uma reformulacdo importante na
maneira como 0s conteldos sao apresentados, passando a adotar uma abordagem
de gestdo de projetos centrada ndo mais em processos, mas em 12 principios
fundamentais de gerenciamento de projetos e oito dominios de desempenho, na qual
uma abordagem especifica para gerenciamento de riscos nao é contemplada.

Diante do exposto, considerando que é ressaltado no texto dessa Ultima edicéo
(PMI, 2021) que a nova abordagem em nada invalida a metodologia consolidada na
edicao anterior (PMI, 2017), decidiu-se usar entdo a sexta como base, a fim de tornar
0 presente trabalho mais didatico e facil de ser compreendido.

Complementarmente, as publicagdes “O padréo de gerenciamento de riscos
em portfélios, programas e projetos” (PMI, 2019) e “Metodologia simplificada de
gerenciamento de projetos: Basic Methodware®” (Xavier; Xavier, 2011) também

apoiam subsidiariamente alguns aspectos do tema a ser apresentado.
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Finda a contextualizacao, inicia-se a descricdo dos aspectos de interesse para
este trabalho consoante as boas praticas de gerenciamento de riscos em projetos
preconizadas pelo Guia PMBOK®, sexta edi¢édo (PMI, 2017), conforme mencionado e
justificado. Nesse sentido, a figura 4 fornece uma visdo geral e sequencial das etapas

sugeridas pela referéncia (PMI, 2017), no que concerne ao assunto em pauta.

Figura 4 — Viséo geral do gerenciamento dos
riscos do projeto

a- Planejar o Gerenciamento dos Riscos

b - Identificar os Riscos

¢- Realizar Analise Qualitativa dos Riscos

d- Realizar Andlise Quantitativa dos Riscos

JRIIJY

\VAVAWY |

e- Planejar as Respostas aos Riscos

Gerenciamento de Riscos do Projeto - Visdo Geral

f- Implementar as Respostas aos Riscos

@- Monitorar os Riscos

Fonte: Adaptado de PMI (2017).

A seguir, apresenta-se um resumo contendo 0s aspectos principais inerentes a

cada uma das mencionadas etapas.

a) Planejamento do gerenciamento dos riscos do projeto

Planejar o gerenciamento de riscos pode ser traduzido como 0 processo de
definicdo, logo no inicio do projeto, de como serdo conduzidas as atividades de
gerenciamento de riscos. Essa etapa € de grande importancia, uma vez que garante
a correspondéncia entre o grau de detalhamento e visibilidade do gerenciamento de
riscos do projeto com a complexidade e o grau de importancia que possui para a

prépria organizagdo, assim como para as outras partes interessadas®? (PMI, 2017).

12 “As partes interessadas sdo pessoas e organizagdes, tais como clientes, patrocinadores, a
organizagao executora e o publico, que estao ativamente envolvidas no projeto ou cujos interesses
podem ser positiva ou negativamente afetados pela execugao ou pelo término do projeto” (PMI,
2021, p. 31).
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O fluxograma resumido dessa etapa pode ser visualizado na figura 5.

Figura 5 — Fluxograma simplificado do planejamento do gerenciamento de riscos
de um projeto

Planejar o Gerenciamento dos Riscos
Ferramentas e técnicas Saidas

.1 Termo de abertura do projeto .1 Opinido especializada .1 Plano de gerenciamento
.2 Plano de gerenciamento do .2 Anilise de dados dos riscos
projeto + Andlise das partes
* Todos os componentes interessadas
.3 Documentos do projeto .3 Reunides
+ Registro das partes
interessadas
A Fatores ambientais da empresa
.5 Ativos de processos
organizacionais

S
Fonte: PMI (2017, p. 401).

Com base no fluxograma apresentado, cabem 0s seguintes comentarios:

e As entradas contemplam os documentos do planejamento do projeto; dos
fatores ambientais da empresa, que estao relacionados ao nivel de risco que
a organizacdo estd disposta a incorrer; e dos ativos de processos
organizacionais, 0s quais envolvem politica organizacional de riscos,
categoriais de risco definidas pela organizagédo, modelos de planos de riscos;
bem como papéis e responsabilidades; e repositério de licdes aprendidas.

e A partir da analise dos documentos de entrada do processo, a equipe do
projeto seleciona as ferramentas a serem empregadas na elaboracéo do
Plano de Gerenciamento de Riscos (PGR), sendo, em geral, utilizada uma
combinacdo de diferentes abordagens. Destaca-se que, no caso das
reunides, a equipe do projeto pode valer-se da reunido inicial de planejamento
do projeto para elaborar o PGR, aproveitando-se da presenca, hao exaustiva,
dos seguintes participantes: o gerente do projeto, as partes interessadas
chave ou os membros da equipe responsaveis por administrar o processo de
gerenciamento de riscos do projeto (PMI, 2017).

e A saida do processo em questdo € o relatério do planejamento do
gerenciamento de riscos, o qual deve abordar os pontos (elementos de

planejamento) consolidados na tabela 3.



Tabela 3 — Resumo dos elementos essenciais no planejamento do gerenciamento de riscos em

projetos
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Elemento do
planejamento de
gerenciamento de

riscos

Detalhamento

Estratégia dos riscos

Abordagem geral do gerenciamento de riscos no projeto.

Metodologia

Define as ferramentas e fontes de dados que serdo utilizadas no
gerenciamento de riscos do projeto.

Papéis e
responsabilidades

Define o lider, apoio e membros da equipe de gerenciamento de riscos
do projeto.

Financiamento

Estabelece protocolos para a aplicacdo de reservas de contingéncia e
de gerenciamento.

Prazos

Define quando e com que frequéncia os processos de gerenciamento
de riscos serdo realizados durante o ciclo de vida do projeto.

Categoria dos riscos

Fornece os meios para agrupar os riscos individuais do projeto em
categorias. Para esse fim, a organizacdo pode valer-se de uma
Estrutura Analitica de Riscos (EAR)!® ou de uma lista estruturada
predefinida.

Definicdes de
probabilidade e
impacto dos riscos

Definicdo dos critérios (faixas de valores) a serem utilizados para
classificar um determinado risco quanto a sua probabilidade de
ocorrer e impacto gerado.

Matriz de
probabilidade e
impacto

Com base nos critérios definidos no projeto para classificagéo do risco
para probabilidade e impacto, estes sdo representados em uma matriz
gue, com base em uma combinagcdo desses dois parametros,
permitird a priorizagao dos riscos.

Formatos de relatérios

Descreve o formato e 0 conteldo dos relatérios de riscos.

Documenta como as atividades de riscos serdo registradas e
auditadas.
Fonte: Elaborado pela Autora com base nos dados disponibilizados por PMI (2017).

Acompanhamento

b) ldentificagéo dos riscos

O processo em guestdo reside na documentacdo de cada risco do projeto
mapeado, assim como suas possiveis fontes, reunindo, dessa forma, as informacdes
necessarias para que a equipe de projeto possa responder de forma apropriada as
ameacas e oportunidades identificadas. Cabe ressaltar que identificar riscos € um
processo iterativo#, pois novos riscos podem surgir no decorrer do projeto, através de
seu ciclo de vida. As frequéncias de iteracdo e participacdo em cada ciclo de
identificacdo dos riscos variam de acordo com a situacéo, e isso sera definido no PGR
(PMI, 2017). O fluxograma resumido dessa etapa pode ser visualizado na figura 6.

13 A EAR é uma representagdo hierarquica dos riscos, de acordo com suas categorias de riscos,
auxiliando, portanto, a equipe do projeto a considerar muitas fontes a partir das quais os riscos
podem surgir em um exercicio de identificagdo de riscos (Terlizzi; Biancolino, 2014).

14 Processo que progride por meio de refinamentos sucessivos (Zambon, 2021).
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Figura 6 — Fluxograma simplificado da identificacdo de riscos de

um projeto
Entradas Ferramentas e técnicas Saidas
1. Plano de Gerenciamento do Projeto 1. Opinido especializada 1. Registro dos riscos
« Plano de gerenciamento dos 2. Coleta de dados 2. Relatério dos riscos
requisitos m o Brainstorming M 3.Atualizagdes de documentos do
e Plano de gerenciamento do o Listas de verificagéo projeto
cronograma « Entrevistas * Registro de premissas
¢ Plano de gerenciamento dos 3. Anélise de dados * Registro das questoes
custos o Analise de causa-raiz * Registro das ligdes aprendidas
¢ Plano de gerenciamento da * Andlise de premissas e
qualidade restricoes
* Plano de gerenciamento dos o Andlise SWOT
recursos * Andlise de documentos
« Plano de Gerenciamento dos 4. Habilidades interpessoais e de
Riscos equipe
¢ Linha de base do escopo * Facilitagao
* Linha de base do cronograma 5. Listas de alertas
¢ Linha de base dos custos 6. Reunides

2. Documentos do projeto
¢ Registro de premissas
¢ Estimativa de custos
« Estimativa de duracéo
¢ Registro das questdes
¢ Registro de licdes aprendidas
« Documentag&o dos requisitos
* Requisitos de recursos
* Requisitos das partes
interessadas
3. Acordos
4. Documentagao de aquisigoes
5. Fatores ambientais da empresa
6. Ativos de processos
organizacionais

Legenda: SWOT - Strengths, Weaknesses, Opportunities and
Threats.
Fonte: PMI (2017, p. 409).

Assim como realizado na etapa anterior, alguns esclarecimentos sao feitos

referentes as entradas, ferramentas e saidas do processo em tela:

e Em relacdo as entradas, todos os documentos referentes ao planejamento do
projeto devem ser analisados, com especial atencdo as linhas de base do
escopo, do cronograma e custos, que retratam, em ultima analise, entregas e
critérios de aceitacao (escopo), marcos/prazos das entregas (cronograma) e
requisitos de custos, os quais, tradicionalmente, costumam representar
incertezas e fontes de riscos importantes para o projeto. Da mesma forma,
relatorios de licdes aprendidas de projetos anteriores da organizagao, estudos
setoriais de projetos semelhantes e resultados de benchmarking!® costumam
revelar-se como fontes bastante Uteis para auxilio na identificacdo de riscos
(PMI, 2017).

15 “Método para comparar o desempenho de um processo ou produto com o seu similar, que esteja
sendo executado de maneira mais eficaz e eficiente, dentro ou fora da organizagéo, visando
entender as razdes do desempenho superior, adaptar a realidade da empresa e implementar
melhorias significativas” (FNQ, 2018, p. 4).
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O Guia PMBOK® (PMI, 2017) lista e descreve uma série de ferramentas que
podem ser utilizadas no processo em pauta, classificando-as em seis
diferentes categorias, a saber: opinido especializada, coleta de dados, analise
de dados, habilidades interpessoais e de equipe, lista de alertas e reunides.
Nesse sentido, cabe a equipe, com base na complexidade e importancia do
projeto, definir quais ferramentas sdo as mais apropriadas para serem
utilizadas nessa etapa. De um modo geral, sempre que possivel, segundo
Xavier e Xavier (2011), deve-se prezar pela simplicidade, de modo que as
técnicas de coleta de dados (brainstorming e listas de verificacdo), assim
como técnicas simples de analise de dados (matriz Strengths, Weaknesses,
Opportunities and Threats [SWOT]*), costumam ser amplamente
empregadas. No caso de projetos de maior grau de complexidade, a opinido
especializada pode constituir uma importante ferramenta (PMI, 2017).

Finda esta etapa, trés diferentes saidas sdo esperadas como resultado:
registro dos riscos, relatorio de riscos e atualizacdes de documentos do

projeto.

A tabela 4 apresenta, de forma consolidada, uma breve explicagdo de cada

uma das trés mencionadas saidas.

Tabela 4 — Resumo das saidas esperadas para a etapa de identificacdo de riscos do projeto

Elemento do

planejamento de
gerenciamento de

Detalhamento

riscos
— Lista dos riscos identificados;
Registro dos riscos — Possiveis responsaveis pelos riscos; e
— Lista de possiveis respostas aos riscos.
O relatério é desenvolvido e complementado ao longo de todo o processo
de gerenciamento de riscos do projeto. Nessa etapa deve incluir:
Relatorio de riscos — Fontes de risco do projeto; e
— Resumo das informag6es sobre os riscos identificados, com a
distribuicdo dos riscos em categorias, tendéncias e métricas.
Atualizagbes de Apos a identificacao inicial dos riscos, os documentos iniciais de
documentos do planejamento do projeto devem ser revisados com base nos riscos

projeto

identificados.

Fonte: Elaborado pela Autora com base nos dados disponibilizados pelo PMI (2017).

16 A ferramenta Andlise SWOT é uma matriz que identifica as forcas (strengths), fraquezas
(weaknesses), oportunidades (opportunities) e ameacas (threats) de um projeto ou negdcio, sendo,
portanto, uma ferramenta que ajuda o gestor a entender o0 seu projeto ou negdcio a partir de uma
analise dos ambientes externo (oportunidades e ameacas) e interno (forcas e fraquezas) a
organizagdo na qual esté inserido (SEBRAE, 2023).
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c) Analise qualitativa dos riscos

O processo em questao objetiva a priorizagdo dos riscos identificados na etapa
anterior (PMI, 2017), permitindo que a equipe se concentre naqueles avaliados como
mais criticos. Nesta etapa indica-se também um membro da equipe que assumira a
responsabilidade por planejar e garantir a implementacdo de uma resposta adequada
a cada risco identificado. Finalmente, o processo em pauta estabelece as bases da
etapa seguinte, qual seja, realizar a andlise quantitativa dos riscos, se necessario

(PMI, 2017). O fluxograma simplificado encontra-se na figura 7.

Figura 7 — Fluxograma simplificado da analise qualitativa de riscos de um projeto

Realizar a analise qualitativa dos riscos

Entradas | | Ferramentas e técnicas || Saidas
1. Plano de Gerenciamento do Projeto 1. Opinido especializada 1. Atualizagdes de documentos do
* Plano de Gerenciamento dos | | 2. Coleta de dados L projeto
Riscos o Entrevistas ¢ Registro de premissas
2. Documentos do projeto 3. Anélise de dados * Registro das questées
¢ Registro de premissas ¢ Avaliagdo da qualidade dos ¢ Registro dos riscos
o Registro dos riscos dados sobre riscos o Relatdrio de riscos
e Requisitos das partes o Avaliagdo da probabilidade e
interessadas impacto dos riscos
3. Fatores ambientais da empresa ¢ Avaliagdo de outros
4. Ativos de processos parametros de riscos
organizacionais ¢ Analise de documentos
4. Habilidades interpessoais e de
equipe
» Facilitagao
5. Categorizagao dos riscos
6. Representagdo de dados
e Matriz de probabilidade e
impacto
o Graficos hierarquicos
7. Reunices

Fonte: PMI (2017, p. 419).

Comentérios adicionais atinentes a corrente etapa:

e De todos os documentos elencados como entradas ao processo pelo Guia
PMBOK® (PMI, 2017), ressalta-se o de planejamento do gerenciamento de
riscos, além do registro e relatorio de riscos.

e Como mencionado anteriormente, a publicacdo de referéncia para este
trabalho (PMI, 2017) lista uma série de possiveis ferramentas a serem
utilizadas nesta etapa, classificando-as em seis diferentes grupos, ficando a
critério da organizagdo e, mais especificamente, da equipe e gerente do

projeto, definirem, por intermédio do planejamento do gerenciamento de
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riscos, a ferramenta a ser utilizada. Cabe ressaltar que, pela sua simplicidade
e praticidade, Xavier e Xavier (2011) ressaltam o uso da ferramenta “matriz
de probabilidade de impacto” (técnica de representagdo de dados), como
sendo aquela de ampla aceitacdo e emprego. A figura 8 apresenta um
exemplo de classificacdo de riscos, a partir de critérios preestabelecidos de
faixas percentuais de probabilidade e avaliacbes qualitativas de impacto.
Fruto da combinacgé&o entre a probabilidade e o impacto atribuidos pela equipe
de projeto a cada um dos riscos, estes serdo enquadrados em uma das areas
coloridas da matriz de riscos: aqueles enquadrados nas regifes verdes da
matriz sdo tidos como de baixa prioridade, os de amarelo requerem atencao,
e os vermelhos, por serem 0s mais criticos e prioritarios, demandam atencao

e resposta imediata (Napole&o, 2019).

Figura 8 — Matriz de riscos exemplo para classificacdo de riscos negativos (ameacas) e

positivos (oportunidades)

Probabilidade

Fonte

Ameacas Oportunidades
90% Média Média Alta Alta Alta Baixa Baixa Baixa Média Média
70% Baixa Média Média Hiscoweiled Alta Baixa Baixa Média Média Alta
Risco 004:; Quebra Risco 001:; Queda
50% | dos squipamentos Baixa Média Alta das linhas Baixa Baixa Média Alta Alta
de rabalho telefbnicas
30% Baixa Baixa Media Média Alta Baixa Media Média Alta Alta
R 003:: Fals
10% Balxa Balxa Baixa Balxa AR Média Alta Alta Alta Alta
Muito Baixe Baixo Moderado Alto Muito Alto Muito Alto Alto Moderado Baixo Muito Baixo

Impacto

: Napoleéo (2019).

Como saidas do presente processo, releva mencionar a necessidade de
atualizacao dos documentos “registro de riscos” e “relatério de riscos”, de
modo que ambos passem a contemplar as informacdes adicionais,
especialmente aquelas referentes a priorizacdo de riscos, decorrentes da

analise qualitativa realizada (PMI, 2017).
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d) Analise quantitativa dos riscos

A analise quantitativa de riscos objetiva analisar numericamente o efeito
combinado dos riscos individuais identificados e outras fontes de incerteza nos
objetivos gerais, tendo como beneficio a quantificacdo do risco geral do projeto.
Entretanto, um aspecto importante a se considerar no planejamento do gerenciamento
de riscos de um projeto esta relacionado a avaliagdo da real necessidade de se
realizar tal etapa, uma vez que esta normalmente requer a aquisicdo de softwares
caros e especializados, além de dados de entrada confidveis e imparciais,
consumindo tempo e custos adicionais (PMI, 2019). Dessa forma, fica a analise
quantitativa recomendada apenas para aqueles projetos muito complexos ou de
grande porte, além daqueles de importancia estratégica. O fluxograma simplificado

relativo ao referido processo encontra-se representado na figura 9.

Figura 9 — Fluxograma simplificado da analise quantitativa de riscos de um projeto

Realizar a analise quantitativa dos riscos

Entradas

1. Plano de Gerenciamento do Projeto
¢ Plano de Gerenciamento dos
Riscos
e Linha de base de escopo
¢ Linha de base do cronograma
¢ Linha de base dos custos
2. Documentos do projeto
o Registro de premissas
Bases das estimativas
Estimativa de custos
Previsdes de custos
Estimativas de duragéo
Lista de marcos
Requisitos de recursos
Registro dos riscos
¢ Previsdes do cronograma
3. Fatores ambientais da empresa
4. Ativos de processos
organizacionais

| | Ferramentas e técnicas

1. Opinido especializada

| | 2. Coleta de dados

¢ Entrevistas
3. Habilidades interpessoais e de
equipe
¢ Facilitagao
4. Representagao da incerteza
5. Andlise de dados
Simulagdes
Andlise de sensibilidade
Analise da arvore de decisdo

.
.
.
¢ Diagramas de influéncia

|| Saidas

1. Atualizagdes de documentos do
projeto
* Relatério de riscos

Fonte: PMI (2017, p. 428).

e As entradas necessarias a realizacdo da corrente etapa sédo similares aquelas
ja apresentadas na etapa anterior, podendo variar conforme a ferramenta de
analise a ser empregada.

e Dentre as possiveis ferramentas disponiveis para realizagdo da analise
guantitativa de riscos, destaca-se a simulacdo com uso de software
especializado, sendo a andlise de Monte Carlo bastante difundida (Ligo,

2003). Ao executar uma analise de Monte Carlo para risco de custo, a
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simulacdo usa estimativas de custo do projeto. De forma semelhante, ao
executar essa mesma andlise para risco de cronograma, utiliza-se o
cronograma planejado e estimativas de duracédo de cada fase do projeto. A
analise quantitativa dos riscos integrada, custo-cronograma, utiliza essas
duas entradas, tendo como saida um modelo de analise quantitativa dos
riscos, o qual apresenta faixas de resultados possiveis para 0 projeto, em
termos de data prevista de término e custo final do projeto. A figura 10 ilustra
um exemplo de curva de probabilidade cumulativa (curva S) gerada pela

analise de Monte Carlo para o risco de custo de um determinado projeto.

Figura 10 — Exemplo representativo de andlise quantitativa
realizada por simulacdo de Monte Carlo para risco
de custo de projeto

Faixa de incerteza

100 100

80 a0

85% de probabilidade
de custar USS 2,45
milhides ou menos 70

8O =l

Valor
70 asperado
’ Us$ 2.35

milhdes

G0 B0
Meta

50 uss 22

milhdes

50

23% de a0

prababilidade de
cumprir a meta

(%) engeinwng apep||qeqold

30

Probabilidade cumulativa (%)

20
10

v h

o

US$20 US$21 USHF22 USH23 USS24 USHE25 USH26 USHF2T USS2E

milhdes milhdes milhdes milhbes milhdes  milhdes milhdes  milhdes  milhdes
Previsao de custo total do projeto

Fonte: PMI (2017).

e Como saidas desse tipo de analise quantitativa, resultam: avaliacdo da
exposicdo geral ao risco do projeto, andlise probabilistica detalhada do
projeto, lista priorizada dos riscos individuais do projeto e tendéncias (PMI,
2017).

e) Planejamento das respostas aos riscos

Apos identificados e priorizados os riscos, nesta etapa sdo abordadas as
estratégias e acordadas as agfes para trata-los, devendo este ser um processo
continuo ao logo de todo o projeto. A figura 11 apresenta o fluxograma resumido do

processo em questao.
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Figura 11 — Fluxograma simplificado do planejamento da resposta aos
riscos de um projeto

Planejar as respostas aos riscos

Entradas I Ferramentas e técnicas - Saidas
1. Plano de Gerenciamento do Projeto 1. Opiniao especializada 1. Solicitagdes de mudanga
« Plano de Gerenciamento dos 2. Coleta de dados 2 Atuallzepoes de Plano.de
" I = : | Gerenciamento do Projeto
Riscos * Entrevistas
* Plano de gerenciamento dos 3. Habilidades interpessoais e de ¢ Plano de gerenciamento do
recursos equipe cronograma
¢ Linha de base dos custos « Facilitagao . Plar:o de gerenciamento de
5 e custos
2 Documer.nos do prpjeto ) 4. Estrate'}g!as para ameaggs « Plano de gerenciamento da
* Registro das ligdes aprendidas 5. Estratégias para oportunidades qualidade
« Cronograma do projeto 6. Estratégias de respostas de e Plano de gerenciamento dos
« Designagdes da equipe do contingéncia recursos
projeto 7. Andlise de dados ¢ Plano de gerenciamento das
o Calendarios dos recursos ¢ Andlise de alternativas aquisicoes
« Registro dos riscos  Anlise de custo-beneficio ¢ Linha de base do escopo
= : 8 Tormada de decisses ¢ Linha de base do cronograma
* Relatrio de riscos . - L o Linha de base dos custos
¢ Registro das partes * Andlise de deciséo envolvendo 3. Atualizagdes de documentos do
interessadas critérios muiltiplos projeto
3. Fatores ambientais da empresa Redi d .
4. Ativos de processos * eQI,StEO e .premissas,
sz acORES ¢ PrevisGes de custos
g * Registro das ligoes aprendidas
.
.

Cronograma do projeto
Designagées da equipe do
projeto

Registro dos riscos
Relatério de riscos

Fonte: PMI (2017, p. 437).

¢ Dentre as ferramentas possiveis e disponiveis para efeito de planejamento de
respostas aos riscos, abordar-se-a a seguir aquela mais habitualmente usada,
focada na abordagem dos riscos negativos, ou ameacas, denominada,
portanto, “estratégia para ameacas”. A tabela 5 resume as cinco alternativas
gue podem ser consideradas pela equipe de projeto para lidar com as

referidas ameacas.

Tabela 5 — Estratégias para tratamento de ameacas em projetos

Estratégia Detalhamento

Estratégia apropriada quando a ameaca esté fora do escopo do
Escalar projeto ou a resposta proposta excede a autoridade do gerente do

projeto.

Ocorre quando a equipe do projeto atua para eliminar a ameaca ou
Prevenir proteger o projeto do seu impacto. Apropriado para ameacas com alta

probabilidade de ocorréncia e impacto negativo consideravel.
Envolve passar a responsabilidade de uma ameaca a terceiros para
Transferir gerenciar o risco e suportar o impacto, caso a ameaca se concretize.
Exemplo: uso de seguro.
Acdo realizada para reduzir a probabilidade de ocorréncia e/ou
Mitigar impacto de uma ameaca. Exemplo: realizar mais testes laboratoriais,
selecionar fornecedor mais confiavel.
Nesse caso, ha o reconhecimento da ameaca, mas nenhuma acéo
Aceitar proativa é tomada, sendo essa estratégia utilizada para ameacas de
baixa prioridade.
Fonte: Adaptado de PMI (2019).
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e Além das estratégias mencionadas, existem casos em que pode ser util o
desenvolvimento de planos de contingéncia, 0s quais constituem
planejamentos elaborados a partir da percepcao e andlise de um cenario de
risco (Brasil, 2017a), e cujas respostas somente serdo executadas mediante
determinadas condigdes ou “gatilhos” predefinidos, como, por exemplo,
marcos intermediarios perdidos ou em atraso (PMI, 2017).

e Fruto das respostas que foram planejadas aos diversos riscos nesta etapa,
cabe a equipe de projeto reavaliar a documentacédo inicial que compde o
planejamento do projeto, certificando-se, em especial, de verificar a
necessidade de solicitagdo de mudancas, junto as demais partes
interessadas, nas linhas de base de custos, cronograma e escopo.
Adicionalmente, deve-se atualizar os documentos de registro dos riscos e
relatério de riscos, incorporando-se em ambos: estratégias de respostas
acordadas, planos de contingéncia e “gatilhos” definidos para seu

acionamento, riscos residuais!’ e riscos secundarios!® (PMl, 2017).

f) Implementacgdo das respostas aos riscos

Esta etapa objetiva implementar a acdo de resposta ao risco acordada, caso o
risco ocorra, de modo, mais uma vez, a minimizar as ameacas (e maximizar as
oportunidades) ao projeto (PMI, 2019).

A figura 12 apresenta o fluxograma atinente a etapa em comento.

17 Riscos que permanecem apos a implementagao das respostas planejadas (PMI, 2017).
18 Riscos que podem surgir como resultado direto da implementagcdo de uma resposta ao risco (PMI,
2017).
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Figura 12 — Fluxograma simplificado da implementacao de respostas aos riscos do

projeto
Implementar respostas aos riscos
Entradas || Ferramentas e técnicas | Saidas
1. Plano de Gerenciamento do Projeto 1. Opiniao especializada 1. SOHCi.taQE’,ES de mudanga
. & : : 2. Atualizagées de documentos do
¢ Plano de Gerenciamento dos || 2. Habilidades interpessoais e de L projeto
Riscos equipe
2. Documentos do projeto o Influéncia o Registro das questdes
« Registro das ligées aprendidas 3. Sistema de informagdes de * Registro das ligbes aprendidas
¢ Registro dos riscos gerenciamento de projetos e De;lgnagoes da equipe do
¢ Relatério de riscos prolt_eto ;
) * Registro dos riscos
3. Ativos de processos + [Rolatonc do hstos
organizacionais

Fonte: PMI (2017, p. 449).

e Conforme literatura especializada (PMI, 2019), cabe ressaltar os seguintes
fatores-chave de sucesso para implementacdo da presente etapa:
gerenciamento eficaz da comunicacdo no ambito do projeto, disponibilizacéo
de reservas para contingéncias e, sobretudo, comprometimento do
responsavel pelo risco e das partes interessadas em prestar contas e
implementar as respostas aos riscos, respectivamente.

e Os principais documentos que servem de entrada ao processo em tela sédo: o
PGR do projeto, o registro e relatério de riscos (contém as respostas
acordadas aos riscos e 0s responsaveis pela implementacdo de cada plano
de resposta) (PMI, 2017).

e Como saida desta etapa, deve-se proceder a uma revisdo da documentacéo
de planejamento do projeto, a fim de avaliar se alguma solicitacdo de mudanca
de custos, cronograma ou escopo deve ser realizada junto as partes
interessadas. Complementarmente, deve-se proceder a atualizacdo das
atribuic6es da equipe do projeto (explicitar o responséavel pela implementacéo
de resposta a cada risco), bem como do registro e relatério de riscos (apés a
implementacdo da resposta, se houver mudanca em relacdo a resposta

originalmente planejada) (PMI, 2017).

g) Monitoramento dos riscos

Trata-se da ultima etapa a ser comentada, embora seja necessario destacar

gue se trata de um processo que deve ser realizado ao longo de todo o projeto. Ao
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ampliar o assunto, cumpre mencionar que tal processo consiste no monitoramento e

acompanhamento continuo dos riscos identificados e seus planos acordados de

resposta, assim como na permanente identificacdo e analise de novos riscos que

porventura surjam ao longo do projeto, permitindo, desse modo, a tomada de decisdes

pelo gerente, sempre com base em informacdes atualizadas e fidedignas. A figura 13

exibe o fluxograma referente a etapa em pauta.

Figura 13 — Fluxograma simplificado do monitoramento de riscos do projeto

Monitorar os riscos

[

Entradas

1. Plano de Gerenciamento do Projeto

2. Documentos do projeto

Ferramentas e técnicas Saidas

1. Informagdes sobre o desempenho
do trabalho

|| 2. Solicitagbes de mudanga

3. Atualizagtes do Plano de
Gerenciamento do Projeto

1. Andlise de dados
e Andlise do desempenho
técnico
e Andlise de reservas
2. Auditorias
3. Reunides

« Plano de Gerenciamento dos
Riscos

¢ Registro das questdes

: : : Qualquer componente
¢ Registro das ligdes aprendidas * 9 P

* Registro dos riscos
¢ Relatdrio de riscos
3. Dados de desempenho do trabalho
4. Relatérios de desempenho do
trabalho

4. Atualizagdes de documentos do

projeto

* Registro de premissas
* Registro das questdes
* Registro das ligdes aprendidas

o Registro dos riscos
* Relatério de riscos

5. Atualizagdes de ativos de
processos organizacionais

Fonte: PMI (2017, p. 453).

e O processo em tela se vale de técnicas como reunides da equipe de projeto e

de auditorias internas ou externas, além da andlise dos documentos de
planejamento do projeto e registro/relatorio de riscos, para verificar e
monitorar essencialmente os seguintes pontos relevantes: se as respostas a
risco implementadas tém sido efetivas; se novos riscos surgiram ao longo do
projeto; se a abordagem do gerenciamento de riscos utilizada permanece
efetiva; se as premissas do projeto ainda séo validas; se os procedimentos de
gerenciamento de riscos estdo sendo seguidos e se as reservas de
contingéncia para custos e cronograma devem ser alteradas (PMI, 2017).

Fruto do monitoramento continuo dos riscos do projeto, deve-se atentar para
a possivel necessidade de revisdo e alteragdo dos documentos de
planejamento do projeto, com especial atencdo aqueles que ensejam
mudancas nas linhas de base dos custos e do cronograma, as quais podem

constituir medidas preventivas ou corretivas para ajustar o nivel de risco do
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projeto (exemplo: solicitacdo de dilatacdo do prazo do projeto). Deve-se
também proceder as atualizacdes e ajustes nos documentos de registro das
premissas do projeto, registro e relatorio de riscos, além do registro de licdes
aprendidas (PMI, 2017).

2.3 CONCLUSOES PARCIAIS

Finalizada a apresentacéo resumida das sete etapas que compdem o processo
de gerenciamento de riscos em projetos consoante o Guia PMBOK® (PMI, 2017), sera
utilizado tal conjunto de boas praticas como referencial teérico para analise das
metodologias empregadas pela COGESN e pelo DCTA, bem como pelo CTMRJ e ICT
subordinadas, nos capitulos que se seguem.

No que tange ao comentado no paragrafo anterior, quando da analise das
citadas metodologias, especial énfase sera dada na verificacdo da existéncia de
normativas que formalizem internamente o assunto, além da analise da aderéncia
dessas normativas as boas praticas constantes do Guia PMBOK® (PMI, 2017).

Como critério minimo para avaliacdo da mencionada aderéncia, no ambito
deste trabalho sera adotada a previsdo, em cada uma das metodologias estudadas,
das seguintes etapas para gerenciamento de riscos em projetos: elaboracdo do
planejamento do gerenciamento de riscos, identificac@o dos riscos, andlise qualitativa
dos riscos quanto a probabilidade e ao impacto, elaboracao/implantacédo de plano de
resposta aos riscos identificados e monitoramento dos riscos ao longo de todo o ciclo

de execucdo dos projetos.
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3 GERENCIAMENTO DE RISCOS PELA COGESN NO AMBITO DO PROSUB

Este capitulo visa a investigar o gerenciamento de risco adotado pela
COGESN, no ambito do Programa de Desenvolvimento de Submarinos da MB
(PROSUB), a partir de visita da autora desta tese ao setor de Supervisdo de Risco e
Indicadores da COGESN, onde procedeu a busca circunscrita de documentacéo
formal sobre o tema, incluindo, mas néo limitado a: normas internas, planilhas e
softwares de gestdo empregados para tal finalidade. A fim de melhor posicionar o leitor
diante do assunto, a abordagem de desenvolvimento do presente capitulo dar-se-a
por meio das seguintes etapas sequenciais: contextualizacao geral do PROSUB e da
COGESN, metodologia de gerenciamento de riscos adotada no aludido programa e

conclusdes parciais.

3.1 O PROSUB

A fim de proteger a Amazonia Azul®'® e garantir a soberania brasileira no mar,
a MB investe na expanséao da forca naval e no desenvolvimento da industria da defesa.
Parte essencial desse investimento é o PROSUB, programa que vai dotar o Brasil de
guatro submarinos de propulsdo convencional no ambito do PROSUB (S-BR), que se
somardao a frota de cinco submarinos ja existentes, da classe Tupi e Tikuna, e
culminaré na fabricacdo do primeiro submarino brasileiro nuclear convencionalmente
armado (SNCA). Consoante o PEM 2040 (Brasil, 2020a), a execucdo do PROSUB
constitui uma importante Ac¢do Estratégica Naval que contribui para a consecucéo do
OBNAYV 6, em alinhamento com as diretrizes do “Livro Branco de Defesa Nacional”
(LBDN) (Brasil, 2020b), Politica Nacional de Defesa (PND) e Estratégia Nacional de
Defesa (END) (Brasil, 2020c), que juntos constituem os documentos de alto nivel da
Defesa.

De acordo com Calvano (2017), no arrasto do PROSUB, espera-se a absor¢ao

e internalizagdo de diversas tecnologias, além do desenvolvimento da industria

19 A Amazonia Azul® é a regido que compreende a superficie do mar, aguas sobrejacentes ao leito do
mar, solo e subsolo marinhos contidos na extensao atlantica que se projeta a partir do litoral até o
limite exterior da Plataforma Continental brasileira. Mais do que um espago geografico, deve ser vista
como um conceito politico-estratégico remetendo a importancia do Poder Maritimo do Brasil (Marinha
do Brasil). Disponivel em: https://www.mar.mil.br/hotsites/amazonia_azul/index.html. Acesso em: 17
mar. 2024.
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brasileira, em especial da Base Industrial de Defesa (BID). Também faz parte do
PROSUB a construcdo de um Estaleiro e Base Naval (EBN) de submarinos, além de
uma Unidade de Fabricacdo de Estruturas Metalicas (UFEM), todos situados em
Itaguai, RJ. Financeiramente, o custo total do PROSUB € estimado, a valores de 2023,
em R$ 40 bilhdes e envolve a criagéo de cerca de 60 mil empregos diretos e indiretos,

engajando ainda 18 universidades e aproximadamente 400 empresas (Barros, 2023).

3.2 ACOGESN

A COGESN integra a estrutura administrativa da Diretoria-Geral de
Desenvolvimento Nuclear e Tecnolégico da Marinha (DGDNTM), possuindo como
atribuicdo principal o gerenciamento dos projetos de constru¢cdo do EBN, dos
submarinos S-BR e do submarino SNCA, além da fiscalizacdo dos nove grandes
contratos do PROSUB, celebrados entre a Unido (MB), o Estado francés (Direcéo
Geral do Armamento [DGA])?°, a Direcdo de Construcdes Navais e Servicos (DCNS)?,
o Consorcio Baia de Sepetiba (CBS) e a Itaguai Construcées Navais (ICN). Segundo
Dutra e Firmino (2020), os mencionados contratos objetivam a transferéncia de
tecnologia e prestacdo de servigos técnicos especializados para capacitacdo da MB
em projeto e construcdo de submarinos S-BR e SNCA,; construcdo no Brasil e entrega

de um SNCA e quatro submarinos S-BR; venda de torpedos e constru¢do de um EBN.

3.3 O GERENCIAMENTO DE RISCOS

Com o fito de melhorar continuamente a gestdo e o gerenciamento de riscos
no ambito do PROSUB, consoante a recomendacdo do Acoérdédo 1314/2011 — TCU
(Brasil, 2011), de “elaborar a sistematica de identificagdo e avaliagdo de riscos do
Programa, a fim de consolidar e tratar os riscos detectados, bem como retroalimentar
o sistema de planejamento e gestdo do Programa”, tem sido adotado, pela COGESN,
um conjunto de boas praticas em gestao de riscos em processos (corporativos), bem
como em gerenciamento de riscos em projetos, estando ambos consignados na

Ordem Interna (OI) n° 71-04A — Gestéo de riscos em processos e gerenciamento de

20 Tradugao livre da Autora para o original “Direction Générale de L'armement”.
21 Tradugdo livre da Autora para o original “Directions de Construction Navales et Services”. Em 28 de
junho de 2017, a DCNS mudou sua denominacgao para “Naval Group”.
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riscos em projetos, dessa Coordenadoria (Brasil, 2022a). Cabe mencionar que a GRC
nao serad abordada neste trabalho, haja vista o foco estar direcionado para o
gerenciamento de riscos em projetos, porém pontua-se apenas o fato de esta tese
estar no ambito da COGESN, baseada na NBR ISO 31000 (ABNT, 2018), ja
mencionada no item 2.1.2 da presente tese.

Adicionalmente, ressalta-se que os riscos de projetos, oriundos dos contratos
firmados pela COGESN, como mencionados no item 3.2 deste trabalho, s&o
administrados pelo CBS, que tem, entre outras atribuigbes, como estabelecido nas
clausulas 2.1.1 (viii) e 3.1.2 (viii e xiii) do Contrato 5%?, o gerenciamento e
administracdo dos riscos, bem como a propositura de acbes apropriadas, na
interpretacdo do CBS, com o objetivo de reduzir a criticidade dos riscos negativos,
fornecendo solugbes apropriadas para resolver qualquer problema que surja na
execucdo do contrato principal®® e demais documentos contratuais. Esses riscos sdo
avaliados periodicamente pelos fiscais de contrato e gerentes, por meio do setor de
Risco e Indicadores, da COGESN, em conformidade com o PGR?*, elaborado pela
CBS (2020) e aprovado pela MB, em vigor.

Os riscos contratuais, que ndo devam ser de conhecimento do CBS, sdo 0s
riscos internos de projeto/contrato, de gestdo exclusiva da COGESN, regidos pela Ol
n® 71-04A (Brasil, 2022a).

A autora deste trabalho teve acesso aos dois mencionados documentos (Ol e
PGR), tendo constatado que ambos remetem ao mesmo conjunto de boas praticas,
as quais passam a ser descritas, de forma resumida, a seguir.

O gerenciamento dos riscos do projeto, no ambito do PROSUB, encontra-se
fundamentado nas seguintes etapas sequenciais: a) planejamento; b) identificacao; c)
andlise de risco; d) planejamento de resposta; e) implementacdo da resposta e

f) monitoramento dos riscos.

22 Contrato 40000/2009/-010/00. PROSUB — Contrato 5 (Administragao, Planejamento e Coordenagéo
do Objeto).

23 40000/2008/-006/00 PROSUB — Contrato Principal.

24 CBS-CBS-DOT-2012-00324. Plano de Gerenciamento de Riscos — PGR, 43 p.
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a) Planejamento do gerenciamento dos riscos

No PROSUB, para os riscos externos, o documento que materializa esta etapa
€ 0 PGR (CBS, 2020), no ambito do Contrato 5, o qual prové os fundamentos para o
planejamento do gerenciamento de riscos dos contratos do PROSUB sob a
responsabilidade da COGESN.

b) ldentificagdo dos riscos

Consiste na identificacdo dos riscos individuais do contrato, bem como fontes
de risco geral do projeto, e de documentacao de suas caracteristicas. Para 0s riscos
contratuais, em especifico, o0 PGR cita 0 método Bow-Tie?® como ferramenta a ser
utilizada para mapeamento de todas as causas e efeitos de um determinado risco.

A identificacdo dos riscos se inicia quando se verifica que algum evento pode
comprometer o objetivo dos projetos conduzidos pela COGESN. Nos contratos do
PROSUB, bem como internamente, 0s riscos sdo agrupados e integrados por

“Familias”, conforme definido na tabela 6.

25 Segundo Sankar e Siddiqui (2016), o método Bow-Tie é uma ferramenta de avaliagao de risco que
pode ser usada para analisar e demonstrar relagdes causais em cenarios de risco. O método leva o
nome da forma do diagrama resultante, que se parece com uma gravata-borboleta masculina. Um
diagrama Bow-Tie faz duas coisas. Em primeiro lugar, fornece um resumo visual de todos os cenarios
plausiveis ou causas de riscos. Em segundo lugar, ajuda a evidenciar as consequéncias decorrentes
e possiveis medidas de controle para contengao dos riscos.



51

Tabela 6 — Familias de riscos contratuais e internos no PROSUB

F_amilia s Risco externo (contratual) NFED (IO
risco (COGESN)

I Contrato EBN (Contr. 4 e 6) Integracéo

Il Contrato S-BR (Contr. 1A, 1B, 3 e 6) Escopo

i Contrato SNCA (Contr. 2A, 2B, 6 e 9) Custo

v Contrato Nacionalizacao (Contr. 1A e 8) Cronograma
\% Contrato OFFSET (Contr. 8) Qualidade

VI Riscos transversais?® Recursos

Vil X Comunicacdes
VIlI X Aquisicdes

IX X Partes interessadas

Legenda: COGESN - Coordenadoria-Geral do Programa de Desenvolvimento de Submarino com
Propulsdo Nuclear; EBN — Estaleiro e Base Naval; PROSUB — Programa de Desenvolvimento de
Submarinos da Marinha do Brasil; S-BR — Submarino de propulsdo convencional no ambito do
PROSUB; SNCA — Submarino Nuclear Convencionalmente Armado.

Fonte: Elaborado pela Autora com base nos dados disponibilizados pela COGESN (Brasil, 2022a).

c) Analise dos riscos

A analise de riscos de contratos/projetos no ambito do PROSUB possui carater
qualitativo e, sempre que possivel, também quantitativo. A analise qualitativa é
realizada por meio da ferramenta de avaliacdo da probabilidade de ocorréncia e
impacto do risco, de acordo com parametros preestabelecidos na Ol e no PGR em
estudo, ambos alinhados e ancorados nas “Diretrizes para Aplicacdo da Analise
Qualitativa de Risco no ambito da DGDNTM” (DGDNTM-5009) (Brasil, 2023a).

No que se refere a classificacdo do risco, inicialmente quanto a sua
probabilidade de ocorréncia, pode-se depreender a pontuacdo a lhe ser atribuida a

partir da escala retratada na figura 14.

26 Riscos que podem impactar ao menos duas das Familias de riscos externos simultaneamente ou
que impactem os Contratos 5 e principal.
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Figura 14 — Escala de probabilidade de ocorréncia de riscos

. Raro (multo Improvéavel de Possivelde Mais provavel | Quase certo de | Quase certo de | Mais provavel Possivelde Improvavel de | . Raro (T"”'“’
improvavel de improvéavel de
ocorrer ocorrer de ocorrer ocorrer ocorrer de ocorrer ocorrer ocorrer
ocorrer) ocorrer)
(0%-2%] (2%-15%] (15%-50%)] (50%-85%] | (85%-100%) | (85%-100%) | (50%-85%] (15%-50%] (2%-15%)] (0%-2%]
1 2 3 4 5 5 4 3 2 1

PROBABILIDADE
Fonte: Brasil (2022a, p. 14).

Por outro lado, em relacdo a classificacdo do risco quanto a sua gravidade
(impacto), o PGR define, de forma detalhada, para cada projeto/contrato, que tipos de
impactos serdo avaliados, de acordo com suas especificidades. Apenas a titulo de
exemplo, para o licenciamento do SNCA, a estimativa da gravidade do impacto é
definida somente pelo prazo. Ja para o Programa de Nacionalizacéo, a estimativa da
gravidade do impacto é classificada segundo trés parametros: impacto na reputacao
de ndo nacionalizar; impacto no escopo e impacto no custo (CBS, 2020). No caso dos
riscos internos, por sua vez, analisa-se o impacto nos seguintes fatores: impacto na
performance, impacto no prazo e impacto no custo (Brasil, 2022a).

Cumpre ressaltar que, para cada parametro a ser analisado, tanto para os
riscos contratuais quanto internos, a escala do nivel de impacto é definida com cinco
graus de gravidade, de acordo com a pontuacdo: (1) muito baixa; (2) baixa; (3)
moderada (média); (4) alta; e (5) muito alta.

A figura 15 apresenta a matriz de gravidade (impacto) empregada no Programa

de Nacionalizacdo no ambito do PROSUB.

Figura 15 — Matriz de gravidade (impacto) utilizada no Programa de Nacionalizacdo do PROSUB

IMATRIZ DE CRITICIDADE PARA OS PROJETOS DE NACIONALIZAGAO.

ESCALADE AMEACA ESCALA DE OPORTUNIDADE
REPUTAGAO DE NAO REPUTAGAO DE NAO
R TA ESCOPO cusTo NAEACAiA D ESCOPO cusTo

Ganho na reputacao em .
Impacto 2 50% Impackoz 2ME | ilem criico para projetos Ganho 2 50% Redugio z 2 ME 5 10 15
de Ana Priaridade

item critico para projelos,

G5
5| Muto Al | de Aa Prioridade

Ganho na reputacao em

1 :’; ’z’z:&:ﬁﬁzs&gﬁ“ 20% Impacto <50% | 1 M€ s Impacto <2 M€ |ilem ertico para projetos | 20% < Ganho<50% | 1 M€ s Redugio <2 M€ 8 12 16
de Media Prioridade
]
Ganho na reputacio em
ftem ndo erlico para g
E 3 w:im ojetos de Ala 10% < mpacto <20% | #50ME ‘M"g""‘m &4 '““,‘n’:‘:,‘::e“"\f:"" 10%s Ganho<20% | 050 MES ;z"““"" 4 6 9 12 15
5 Peaidade P rondade
Ganho na reputacao em
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2| Baka pojetos de Media 5% Impacio <10% |25 MES '3‘;"‘“’ 400 'ﬁ:ﬁ,ﬁﬁ:m‘f 5% sGanho<10% | °%° Mg;(mﬁd‘”m = 6 8 10
Prioridade D tite
Ganho na repuiacao em
| I frojons do et Impacio < 5% Impact < 0,25 ME proptos de baixa Ganho < 5% Redugao < 0,25 ME 5
Muto Babka Prioridade i
o vez. Raro (muito
- Projetos de Ata Priaridade: PRIO 12 15 improvavel de "";Z'f,": de Pf;",:‘de Ma'sc'z:'z“m Q’“;im“’; de
- Projetos de Media Prioridade: PRIO 16 a 79 ocarer)
- Projetos Baixa Prioridade: PRIO 80 em diarke. ©%-2%] (@%-15%] | (15%-50%] | (50%85%] | (85%-100%)
1 2 3 4 5
A escala *ESCOPO" mede o impacto no plano de nacionalizacao proposto na PDP. =
Qualdade e capacitacao da empresa trasilera estao abrangidos nesta escala. PROBABILIDADE (€ OCEE

Fonte: CBS (2020, p. 23).
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No que se refere a definicdo da criticidade do risco, esta deve ser calculada
pela multiplicacdo do nivel de probabilidade pelo nivel de gravidade (impacto). Em
seguida, cada risco € enquadrado na matriz de criticidade de risco, especifica para
cada projeto e previamente definida em documentacdo do projeto. Ao final dessa
etapa, cada risco recebe uma classificacdo, quanto a sua criticidade, em um destes
cincos niveis: muito baixa (verde), baixa (azul), moderada (amarelo), alta (laranja) ou
muito alta (vermelha). No caso do PROSUB, a prioridade dos riscos contratuais ou
externos na matriz de criticidade encontra-se detalhadamente especificada no PGR
(CBS, 2020). No que se refere aos riscos internos, a figura 16 apresenta a matriz de

criticidade correspondente (riscos internos).

Figura 16 — Nivel de prioridade na matriz de criticidade (riscos internos)

[ w s BN Bl o s |
4 4 8 12 16 16 12 8 4 4 4
=
Q
3 3 6 9 12 15 15 12 9 6 3 3 =
2
2 2 4 6 8 10 10 8 6 4 2 2
1 1 2 3 4 5 5 4 3 2 1 1
Raro [murlt; Im pro vavel de P ossivelde M ais provavel | Quase certo de | Quasecerto de | M ais provavel P ossivelde Improvavel de Rara [muilt;
mprovavelds ocorrer ocorrer de ocorrer ocomer ocormer de ocorrer o correr oco mer fmprovavelds
oCorTer) oCorTer)
(0%-2%] (2%-15%] (15%-50%] (50%-85%] (85%-100%) | (85%-100%) (50%-85%] (15%-50%] (2%-15%] (0%-2%]
1 2 3 4 5 5 4 3 2 1

PROBABILIDADE
Fonte: Brasil (2022a, p. 15).

No final do processo de andlise do risco, o setor ou profissional definido como
responsavel pelo risco o insere no mapa de riscos, em modelo de planilha préprio
definido pela Ol e PGR (Anexo A da Ol para os riscos internos e Anexo B do PGR
para os riscos externos). Complementarmente, ao setor de Supervisdo de Risco e
Indicadores da COGESN, compete manter os riscos, tanto contratuais como internos,
atualizados no sistema informatizado de gestdo de projetos utilizado no PROSUB,
desenvolvido pela propria COGESN e denominado SisinfoTec, além de prover
assessoria especializada aos gerentes, fiscais de contrato e responsaveis pelos
riscos.

No tocante a analise quantitativa, deve ser realizada na medida em que houver
disponibilidade de dados de alta qualidade sobre os riscos individuais do projeto e

outras fontes de incerteza, como ferramenta robusta de auxilio no processo de
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decisdo. Nesse caso, sera empregado o método de simulacédo de Monte Carlo, com
auxilio do software RiskyProject® Professional 7.1 do instituto INTAVER, e instrucdes
especificas detalhadas na DGDNTM-5008 — Diretrizes para Aplicagcdo da Andlise
Quantitativa de Risco no PROSUB/PNM (Brasil, 2022c).

d) Planejamento das respostas aos riscos

No PROSUB/ COGESN, os planos de resposta aos riscos sS40 compostos por:

e Plano de acdo (acdo antes do risco): conjunto descritivo das acdes
adotadas para reduzir-se (no caso de ameaca) ou aumentar-se (no caso de
oportunidade) a probabilidade ou o impacto do risco antes da sua ocorréncia;

e Plano de contingéncia (acdo depois do risco): conjunto descritivo das
acOes a serem adotadas na iminéncia/ocorréncia da oportunidade ou ameaca.
Os eventos que acionam a resposta de contingéncia sao definidos e
acompanhados, incluindo os gatilhos identificados que colocam os planos em

vigor.

Quando um risco é avaliado, uma estratégia de resposta € elaborada para
definir acdes futuras, considerando: 1) o que precisa ser feito, quando e por quem; 2)
quais sao os beneficios e/ou penalidades da acao (técnicas, custos, prazos); 3) apos
essas acoes, 0 que acontece com a probabilidade e o impacto desse risco; e 4) quais
0S possiveis novos riscos decorrentes da resposta implementada (riscos secundarios)
(Brasil, 2022a).

As estratégias utilizadas para o tratamento dos riscos dos contratos do
PROSUB encontram-se pormenorizadas no PGR do CBS, variando conforme a
criticidade do risco. No que se refere ao tratamento dos riscos internos, as estratégias

sSao as constantes da tabela 7.



Tabela 7 — Estratégia de tratamento no gerenciamento de riscos internos do PROSUB

Ameacas

Estratégia Definigcao

Criticidade do risco

A equipe do projeto atua para
eliminar a ameaga ou proteger o
projeto de seu impacto.

Prevenir

Muito alto

Envolve passar a
responsabilidade de uma ameaca
a terceiros para gerenciar o risco
e suportar o impacto caso a
ameaca ocorra.

Transferir

Médio/Alto

A agéo é realizada para reduzir a
probabilidade de ocorréncia e/ou
impacto de uma ameaga.

Mitigar

Médio — Mitigar
Alto — Mitigar significativamente
— Mitigar tempestivamente

Reconhece a existéncia de uma
ameaca, mas nenhuma agao
proativa é tomada.

Aceitar

Baixo/Muito baixo

Oportunidades

Estratégia Definigao

Criticidade do risco

Pode ser selecionada para
oportunidade de alta prioridade, a
fim de garantir que ela seja
realizada.

Explorar

Muito alto

Envolve transferir a
responsabilidade por uma
oportunidade a terceiro para que
este compartilhe alguns dos
beneficios, caso a oportunidade
ocorra.

Compartilhar

Médio/Alto

Deve ser usada para aumentar a
probabilidade e/ou impacto de
uma oportunidade.

Melhorar

Médio — Melhorar
Alto — Melhorar significativamente
— Melhorar tempestivamente

Reconhece a existéncia de uma
oportunidade, mas nenhuma
acao proativa é tomada.

Aceitar

Baixo/Muito baixo

Fonte: Adaptado de Brasil (2022a).

e) Implementacao das respostas aos riscos

55

O referido processo € realizado, no ambito do PROSUB, ao longo de todo o

projeto.

No que tange aos riscos internos da COGESN, a implementac¢ao dos planos de

resposta fica sob a responsabilidade do funcionario designado no processo anterior

de planejamento/elaboracdo da resposta, sendo seu registro (da resposta) realizado

no mapa de riscos (Anexo A da Ol), no campo “A¢ao antes do risco”. No que concerne

aos planos de resposta aos riscos externos, o preenchimento é realizado pelo

responsavel pela agdo nos campos “Plano de acao” e “Responsavel pela resposta”,

consoante mapa de riscos constante do Anexo B do PGR (PMI, 2017).
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f) Monitoramento dos riscos

O monitoramento para 0s riscos contratuais é feito por meio de reunifes de
risco, com a frequéncia estabelecida no PGR do projeto, e para 0s riscos internos sao
realizadas reunides entre os setores da COGESN que os identificaram (CBS, 2020).

A reavaliacdo da criticidade apés a implementacdo dos planos de acédo é
realizada para os riscos internos, a fim de verificar a eficacia destes planos. Essa
atualizacdo sera registrada no mapa de riscos internos, no campo “Analise apos as

agdes” (Brasil, 2022a).

3.4 CONCLUSOES PARCIAIS

O PROSUB é um programa estratégico da MB, de grande magnitude e
complexidade, cujo gerenciamento compete a COGESN. Considerando sua
importancia na administracdo publica brasileira, a questao da geréncia de riscos em
projetos e programas de governo tem como parte interessada o TCU, que, por meio
do Acérdao n°® 1314/2011 — TCU (Brasil, 2011), recomenda que a COGESN elabore
sistematica identificacéo e avaliacao de riscos no ambito do Programa. Nesse sentido,
ao examinar o arcabouco documental referente ao assunto, a autora péde concluir
gue a COGESN dispde de metodologia estruturada para gestéo e gerenciamento de

riscos em projetos, conforme seguinte arcaboug¢o documental/sistematica:

a) Ol propria que detalha as referéncias, responsabilidades, etapas e tarefas a
serem realizadas, no ambito dessa Coordenadoria, para GRC e
gerenciamento de riscos internos de projetos;

b) Os riscos contratuais de projeto foram transferidos ao CBS, conforme
clausulas especificas do Contrato 5. O CBS realiza o gerenciamento de riscos,
em conformidade com o PGR de autoria do consorcio e aprovado pela MB.
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4 GERENCIAMENTO DE RISCOS NO AMBITO DO DCTA

Este capitulo visa a investigar a metodologia de gerenciamento de riscos
adotada pelo DCTA, no ambito dos projetos de CT&l supervisionados por esse
Departamento e conduzidos por suas ICT subordinadas. A estratégia adotada para
coleta das informacfes deu-se a partir do contato inicial da autora com o Chefe do
Escritério Corporativo de Gerenciamento de Projetos (ECGP) do DCTA, o qual
disponibilizou vasta documentagdo ostensiva sobre o tema, incluindo, mas né&o
limitado a: Instru¢cdes do Comando da Aeronautica (ICA) sobre gerenciamento de
projetos e riscos no ambito do DCTA, Normas Padrdo de Acdo (NPA) de ICT
subordinada (Instituto de Aeronautica e Espaco [IAE]) contendo seu préprio PGR,
planilhas e softwares de gestdo empregados para tal finalidade.

Complementarmente, procedeu-se a busca circunscrita de documentacao
normativa da FAB e de pesquisa académica sobre o DCTA, ICT subordinadas e seus
projetos em andamento, em artigos disponiveis em fontes abertas da internet. A fim
de melhor posicionar o leitor diante do assunto, o presente capitulo se desdobrara nas
seguintes etapas sequenciais: contextualizacdo geral da area de CT&l da FAB e do
DCTA, metodologia de gerenciamento de riscos adotada no ambito do DCTA e

conclusdes parciais.

4.1 O CONTEXTO DE CT&l NA FAB

Segundo Leite et al. (2019), as atividades de CT&l, em especial aquelas
relacionadas a Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacéo (PD&I)?” no setor Aeroespacial
e de Defesa, tém impacto expressivo no desenvolvimento econémico, tecnolégico e
social do pais, tendo o Estado como importante agente indutor do processo de
capacitacdo industrial brasileira. Nesse sentido, 0s autores ressaltam ainda o
relevante papel desempenhado pela FAB que, desde a sua criagdo em 1941, tem
participado em atividades de estimulo a industria de defesa, principalmente por meio

27 Processo que pode envolver a pesquisa basica (pesquisa cientifica) e a pesquisa aplicada (pesquisa
tecnolégica), mais o desenvolvimento experimental. E fundamentada o uso da expertise e do
conhecimento técnico-cientifico para a criagdo ou aprimoramento de novos materiais, equipamentos,
produtos, processos e sistemas. Sempre consiste no cumprimento de uma agenda, de um plano de
trabalho, tem um orgamento e uma equipe de pesquisadores (Brasil, 2018¢, p. 12).
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de suas 13 ICT dedicadas a pesquisa dos mais variados temas, da pesquisa basica a
pesquisa aplicada, assim como em aplicacbes operacionais.

A fim de melhor elucidar e aprofundar o contexto e o direcionamento das
atividades de CT&I na FAB, procedeu-se entdo a analise do Plano Estratégico Militar
da Aeronautica (PEMAER) 2018 — 2027 (Brasil, 2018c), o0 qual expressa a cadeia de
valor da Forca, apresentando as diretrizes para todos 0S seus macroprocessos,
buscando a coeréncia dos planos e programas que habilitardo as capacidades
militares para o horizonte temporal de que trata o planejamento. Nesse plano,
destaca-se o macroprocesso “Ciéncia, Tecnologia e Inovacao”, cuja OM protagonista
designada é o DCTA e cuja abrangéncia versa sobre o desenvolvimento de solucdes
cientifico-tecnologicas e inovadoras, a fim de atender as demandas operacionais da
Forca (Brasil, 2018c).

O PEMAER estabelece ainda a necessidade de elaboracdo de trés planos
complementares, sendo um deles o PCT&I da Aeronautica, o qual foi elaborado e
aprovado por meio da Portaria do Chefe do Estado-Maior da Aerondutica (CEMAER)
n° 15, de 2 de marco de 2021 (Brasil, 2021d), com o objetivo especifico de orientar as
acOes a serem desenvolvidas pela area de CT&I da Aeronautica. No que tange a sua
organizacdo, o PCT&l em questdo encontra-se estruturado com base na descri¢do e
analise dos seguintes aspectos principais: contexto de CT&l no Comando da
Aeronautica (COMAER); alinhamento do plano?® aos documentos de alto nivel da
Forca, do Ministério da Defesa (MD), do Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacao
(MCTI) e a legislacéo pertinente ao assunto; principios para a gestao da CT&l, além
de estratégia definida e projecfes para a CT&I na FAB. Por fim, o Anexo A do plano
em questao apresenta uma relacdo dos projetos de CT&I em execucéo e em fase de
planejamento, organizados por ICT e agrupados e priorizados por Orgéos de Dire¢éo
Setorial (ODS).

A tabela 8 sumariza as informacgdes constantes do mencionado Anexo.

28 0 plano observa o contido nos seguintes documentos: a Politica Nacional de Desenvolvimento das
Atividades Espaciais (PNDAE) (Decreto n°® 1.332/1994) (Brasil, 1994b), a Estratégia Nacional de
Ciéncia, Tecnologia e Inovacgéo (ENCTI) (Brasil, 2017d) e a Lei n°® 10.973/2004 (Brasil, 2004).
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Tabela 8 — Projetos de CT&l em execucao/planejamento no &mbito das ICT da FAB

oDS Area c~ie IcT N° d(~a projeto.s em
atuacao execucdo/planejamento
Comando-Geral de Logistica Instituto de Logistica da 3
Apoio (COMGAP) Aerondutica (ILA)
Laboratério Quimico-
Farmacéutico da Aeronautica 14
ComEMCEEEE] e I(rl;glt%f?zie Medicina
Pessoal (COMGEP) : : :
Aeroespacial Brigadeiro 3
Médico Roberto Teixeira
(IMAE)
Comando de Preparo  Operaces Instituto de Aplicacdes 5
(COMPREP) Aéreas Operacionais (IAOP)
Instituto de Aeronautica e 7
Espaco (IAE)
Instituto de Estudos 11
Avancados (IEAV)
Departamento de PD&I Instituto Tecnoldgico de 3
Ciéncia e Tecnologia Aeroespacial Aeronautica (ITA)
Aeroespacial (DCTA) Instituto de Fomento e 1
Coordenacéo Industrial (IFI)
Instituto de Pesquisas e 1
Ensaios em Voo (IPEV)
DCTA 1
Departamento de Controle do Instituto de Controle do
Controle do Espaco Espaco Aéreo (ICEA) 13

Aéreo (DECEA) Espago Aereo

Legenda: ICT — Instituicdo Cientifica, Tecnoldgica e de Inovacéo; ODS — Orgéo de Direcéo Setorial;
PD&Il — Pesquisa, Desenvolvimento & Inovagéo.
Fonte: Adaptado do PCT&I da Aerondutica (Brasil, 2021d).

4.2 ODCTA

O DCTA é 0 ODS, localizado em Sé&o José dos Campos, estado de S&o Paulo,
ao qual compete planejar, gerenciar, realizar e controlar as atividades relacionadas
com a CTé&l, no ambito do COMAER.

O organograma atinente a estrutura organizacional do DCTA pode ser

visualizado na figura 17.
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Figura 17 — Organograma do DCTA

A DCTA

* DEPARTAMENTO DE
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Legenda: CCISE — Comissao de Coordenacdo e Implantacdo de Sistemas
Espaciais; CLA — Centro de Lancamento de Alcantara; CLBI — Centro de
Lancamento da Barreira do Inferno; COPAC — Comissdo Coordenadora do
Programa Aeronave de Combate; CPORAER-SJ — Centro de Preparacéo de
Oficiais da Reserva da Aeronautica de S&o José dos Campos; DCTA -
Departamento de Ciéncia e Tecnologia Aeroespacial; GAPSJ — Grupamento
de Apoio de Sdo José dos Campos; IAE — Instituto de Aeronautica e Espaco;
IEAV - Instituto de Estudos Avangados; IFI — Instituto de Fomento e
Coordenacéao Industrial; IPEV — Instituto de Pesquisas e Ensaios em Voo; ITA
— Instituto Tecnolégico de Aeronautica; PASJ — Prefeitura de Aeronautica de
Sao José dos Campos.

Fonte: Brasil (2023b).

A observacdo da mencionada estrutura permite a identificacdo de 11 OM
diretamente subordinadas ao DCTA, dentre as quais, sete ICT, conforme estabelecido
no PEMAER e nominadas a seguir: Instituto Tecnoldgico de Aeronautica (ITA), IAE,
Instituto de Estudos Avancados (IEAV), Instituto de Fomento e Coordenacao Industrial
(IFD), Instituto de Pesquisas e Ensaios em Voo (IPEV), além do Centro de Lancamento
de Alcantara (CLA) e Centro de Lancamento da Barreira do Inferno (CLBI). Em relacéo
as ICT diretamente subordinadas, recém-citadas, Leite et al. (2019) destacam a
complexidade e abrangéncia do ecossistema de CT&l da FAB, ressaltando a
existéncia de uma gama de instituicbes com vocacdes diferenciadas, como, por
exemplo: ensino (ITA), pesquisa basica e aplicada (IEAV), desenvolvimento
tecnologico (IAE) e fomento e coordenagéao industrial (IFI).

Por fim, torna-se relevante mencionar o Sistema de Inovagdo da Aeronautica
(SINAER), instituido pela Portaria n°® 881/GC3, de 9 de junho de 2017 (Brasil, 2017¢),
com a finalidade de planejar, orientar, coordenar, controlar e executar as atividades
gue envolvam a gestdo da inovacao tecnoldgica voltada a obtencdo e manutencao

das capacidades militares da FAB, a fim de propiciar um ambiente de convencdes e
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normas que auxiliem a conducao de pesquisa e desenvolvimento (P&D), cabendo ao
DCTA a tarefa de ser o 6rgéo central do sistema, possuindo, dessa forma, ligacéo

sistémica com todas as ICT da FAB, conforme evidenciado na figura 18.

Figura 18 — Esquema ilustrativo do SINAER

(A
(8]

COMPREP

Elos do Sistema (ICT do

C R
COMGEP QMAGR)

NGI - Orgéo Centrel

COMGAP

Legenda: CCA-SJ — Centro de Computacdo da Aeronautica de Séo
José dos Campos; CLA — Centro de Lancamento de Alcantara; CLBI —
Centro de Lancamento da Barreira do Inferno; COMAER — Comando
da Aeronautica; COMGAP — Comando-Geral de Apoio; COMGEP —
Comando-Geral de Pessoal; COMPREP — Comando de Preparo;
DECEA - Departamento de Controle do Espago Aéreo; DCTA —
Departamento de Ciéncia e Tecnologia Aeroespacial; IAE — Instituto de
Aerondautica e Espaco; IAOP — Instituto de Aplicac6es Operacionais;
ICEA — Instituto de Controle do Espaco Aéreo; ICT — Instituicdo
Cientifica, Tecnolégica e de Inovacdo; IEAV — Instituto de Estudos
Avancados; IFI — Instituto de Fomento e Coordenacéo Industrial; ILA —
Instituto de Logistica da Aeronautica; IMAE — Instituto de Medicina
Aeroespacial Brigadeiro Médico Roberto Teixeira; IPEV — Instituto de
Pesquisas e Ensaios em Voo; ITA - Instituto Tecnologico de
Aeronautica; LAQFA — Laboratério Quimico-Farmacéutico da
Aeronautica; NGI — Nucleo de Gestédo da Inovagéo.

Fonte: Brasil (2024a).

4.3 O GERENCIAMENTO DE RISCOS

Com o objetivo de cumprir as recomendacodes e determinagdes constantes na
ja mencionada instru¢do normativa conjunta do MPOG e CGU (Brasil, 2016a), bem
como no Decreto 9.203/2017 (Brasil, 2017f), que versam sobre a politica de
governanca da administragdo publica federal direta, autarquica e fundacional,
incluindo nesse bojo a importancia da realizacédo de gerenciamento de riscos pelos

controles internos de gestdo das organizacbes, o CEMAER aprovou, por meio da



62

Portaria n® 70/7SC, de 4 de outubro de 2017, a diretriz que dispde sobre a “Gestao de
Riscos no COMAER” (Brasil, 2017b). Posteriormente, em 2018 e 2022, a referida
diretriz foi atualizada e reeditada, por meio dos seguintes documentos: Portaria
n° 59/7SC, de 5 de novembro de 2018 (Brasil, 2018d) e Portaria n° 28/EGEL, de 31
de agosto de 2022 (Brasil, 2022d). Nesse ponto, torna-se relevante pontuar que a
mencionada diretriz tem por objetivo nortear a GRC, a ser realizada por todas as OM,
com as devidas adaptacdes, no ambito do COMAER. Complementarmente, a
metodologia e os fundamentos que norteiam a diretriz em pauta sédo ancorados no
arcabouco normativo internacionalmente consagrado sobre o tema, com destaque
para as normas ISO 31000 (ABNT, 2018) e COSO (2004), ambas citadas no item
2.2.1 da presente tese.

Nesse viés, ciente de que a gestdo de riscos é parte essencial do
gerenciamento de projetos e atividades de CT&l, forcando a énfase no futuro, onde
reside a incerteza, e desenvolvendo planos de acdo para impedir que questdes
potenciais se tornem problemas e impactem adversamente os empreendimentos, 0
DCTA aprovou a reedigédo, em 2018 e 2022, das seguintes ICA: “Gestédo de Riscos no
DCTA (ICA 80-13/2018)” (Brasil, 2018e) e “Gestao de Projetos no DCTA (ICA 80-
12/2022)” (Brasil, 2022¢€). Nesse sentido, os referidos documentos servirdo como base
para a extracdo de aspectos de interesse para este trabalho, doravante, no que se
refere a metodologia adotada, no ambito do DCTA e ICT subordinadas, para

gerenciamento de riscos em projetos.

4.3.1 Gestao de projetos no DCTA (ICA 80-12/2022)

A referida publicacdo (Brasil, 2022e) possui escopo de aplicacao obrigatéria no
ambito do DCTA e ICT subordinadas e objetiva a melhoria dos processos de producao
de solucdes tecnoldgicas no campo do Poder Aeroespacial. Estabelece, de uma
maneira geral, que a gestdo de projetos deve atender aos requisitos de governanca
da FAB.

No que tange especificamente ao gerenciamento de riscos em projetos de
CT&l, a ICA 80-12/2022 (Brasil, 2022e) pontua que devem ser identificados,
documentados, comunicados e geridos de acordo com o prescrito pela ICA 80-13
“Gestao de Riscos no DCTA” (Brasil, 2018e), em vigor. Ressalta ainda que todo plano

de projeto, elaborado na fase de iniciagao de um projeto qualquer, deve conter, dentre
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outros documentos fundamentais, um PGR (conforme ICA 80-13/2018) (Brasil,
2018e). Adicionalmente, chama atencdo sobre a necessidade de monitoramento
permanente dos projetos em execucdo, por meio do langamento dos dados técnico-
gerenciais de acompanhamento no software de gestdo estratégica da FAB,
denominado Sistema de Gestéo Estratégica da Aeronautica (GPAer)?°, incluindo, mas
nao limitado as seguintes informacdes: registro da evolucédo de 6bices, registro dos
riscos, responsaveis, planos de resposta e medidas adotadas, registro de licbes
aprendidas.

Por fim, frisa que o responsavel pelo monitoramento e controle do progresso e
do desempenho dos projetos de CT&l, cujo escopo inclui 0 gerenciamento de riscos,
no ambito da ICT, € o EP da propria ICT, assessorado pelo gerente do projeto, apoiado
pela equipe; e no ambito do DCTA, € o ECGP do DCTA (Brasil, 2022¢).

4.3.2 Gestao de riscos no DCTA (ICA 80-13/2018)

A publicagdo em questdo € abrangente e define, inicialmente, que a estrutura
de gestédo de riscos no DCTA deve contemplar trés niveis de atuacao, a saber: a) nivel
ODS; b) nivel ICT (OM subordinada); e c) nivel Projeto ou Atividade. Considerando
gue o escopo desta tese versa sobre gerenciamento de riscos em projetos, foco sera
dado apenas no terceiro nivel, qual seja: nivel projeto ou atividade. Nesse Viés,
estabelece que a responsabilidade pelo gerenciamento de riscos no nivel em questéao
deve ser atribuida ao gerente de risco, ou ainda, ao gerente do projeto ou
servidor/militar designado para tal, no caso de auséncia de uma geréncia especifica
de risco (Brasil, 2018e).

No que se refere ao escopo esperado para o gerenciamento de riscos em
projetos, a ICA 80-13/2018 (Brasil, 2018e) define que devem ser considerados, no
minimo, 0s seus objetivos, em especial agueles que contribuem para 0s objetivos
estratégicos da OM. Nesse aspecto em particular, € importante destacar que a norma
em tela esclarece que a selecdo dos projetos estratégicos que merecem

acompanhamento mais criterioso, assim como do escopo especifico do

29 GPAer é uma ferramenta de planejamento e gestdo estratégica, que permite, adicionalmente, o
gerenciamento de projetos e portfélios de projetos, seguindo conceitos internacionalmente
padronizados, tendo sido desenvolvido a partir do GPWeb, programa de gestdo estratégica
disponivel no mercado brasileiro (Brasil, 2018d, p. 9).



64

gerenciamento de riscos a ser adotado para cada um deles, deve ser realizada pela
ICT desenvolvedora em conjunto com o Subdepartamento Técnico do DCTA. Para os
projetos selecionados, deve a ICT efetivar a elaboracdo de NPA, documentos de
ambito interno, que se traduzam em PGR, definindo o detalhamento e os requisitos
especificos do processo de gerenciamento de riscos a serem adotados caso a caso.
Por outro lado, para os demais projetos (ndo selecionados, normalmente projetos
internos), sugere que sejam adotados o0s procedimentos gerais descritos nessa
propria ICA em andlise.

Para efeito de organizacdo deste trabalho, descreve-se, a seguir, de forma
resumida, 0s passos gerais para gerenciamento de riscos em projetos previstos na
ICA 80-13/2018 (Brasil, 2018e), conforme suas cinco etapas principais, a saber: a)
planejamento do gerenciamento de risco; b) avaliacdo do risco; c) definicdo do

tratamento do risco; d) monitoramento do risco; e) gerenciamento do feedback.

a) Planejamento do gerenciamento do risco

O principal produto deste processo deve ser a elaboracdo de um PGR, que
pode ser genérico (aplicavel a varios projetos) ou customizado para projetos
especificos, conforme decisdo conjunta do dirigente da ICT e do Chefe do
Subdepartamento Técnico do DCTA. Em ambas as situacdes, entretanto, o
mencionado plano deve ser formalizado em uma NPA da ICT e minimamente
contemplar, dentre diversas informacdes, 0s seguintes aspectos: 0 escopo e 0 objeto
do gerenciamento de riscos; a analise de contexto interno e externo a OM
desenvolvedora do projeto; o apetite ao risco®® para a situagdo em questdo; a(s)
tabela(s) de classificagcdo do impacto do risco; a(s) tabela(s) de classificacdo de
probabilidade de ocorréncia de riscos; os critérios de aceitabilidade do risco;
orientacbes para a definicdo da estratégia de tratamento dos riscos; grau de
autonomia da equipe para tomada de deciséo; regras de compartilhamento de riscos
entre as partes interessadas, além da estratégia de monitoramento dos riscos.

Destaca-se ainda que, para os projetos e atividades com cronograma inferior a
quatro anos, deve ser necessariamente realizada uma avaliacdo na metade do

cronograma para verificar a necessidade de revisdo da conjuntura, baseada em nova

30 Quanto de risco uma organizagao esta disposta a aceitar para atingir seus objetivos (Brasil, 2018e).
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analise dos contextos interno e externo a organizacdo, a fim de que sejam

identificadas novas ameacas (riscos negativos) e oportunidades (riscos positivos).
b) Avaliagao do risco
De acordo com a norma em pauta (Brasil, 2018e), a realiza¢do da corrente

etapa tem por objetivo principal identificar, analisar e avaliar os riscos, sendo, portanto,
composta por trés subetapas, conforme encadeamento apresentado na figura 19.

Figura 19 — Encadeamento das etapas do processo de avaliagéo de riscos no DCTA

Identificar os )
: Registro de
——»| riscos >
Riscos
2 Lista de riscos
Gerer d'e Analisar os identificados e
Gerenciamento B fific
[ analisados
fe Riscos Lista consolidada
Avaliar os de riscos identificados,
riscos Mf e avaliados

Fonte: Brasil (2018e, p. 24).

b.1) Identificacédo do risco

Nesta fase, a norma estabelece que todos os riscos do projeto sejam
identificados e registrados em um documento apropriado (registro de riscos), o qual
deve conter, no minimo, 0s seguintes atributos para cada risco: codigo de
identificacdo, data de identificacdo, responsavel pela identificacéo, descri¢ao do risco,
causas e consequéncias do risco. Em relacao as ferramentas a serem utilizadas como
auxilio nesse processo, sdo sugeridas, com base nos critérios de simplicidade e
eficacia, as seguintes: brainstorming, analise Bow-Tie, analise SWOT, além de

opinides de especialistas/entrevistas estruturadas (Brasil, 2018e).
b.2) Analise do risco
O processo de analise do risco consiste essencialmente em compreender sua

natureza, assim como determinar sua probabilidade de ocorréncia, impacto e

consequente criticidade para o projeto.
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No que se refere a natureza ou tipologia do risco, 0s seguintes tipos sao
apontados e sugeridos, para serem considerados, segundo a norma em comento:
riscos operacionais, riscos de imagem/reputacdo, riscos legais, riscos
financeiros/orcamentarios, riscos tecnoldgicos, riscos ambientais, riscos associados a
agentes adversos, riscos associados a pessoas e riscos de cadeia de suprimentos
(Brasil, 2018e).

Em relacéo as tabelas contendo os parametros para analise da probabilidade
e do impacto, é previsto que cada ICT as defina em seus PGR, os quais podem
inclusive se valer dos exemplos e métricas constantes do documento “Gestao de
Riscos no Comando da Aeronautica” (Brasil, 2022d), ja mencionado anteriormente,
no item 4.3 deste trabalho. Ressalta-se que, ao final da classificacdo de cada risco
quanto a esses dois parametros, estes devem ser combinados e o nivel de criticidade
do risco definido e inserido na matriz de riscos, cuja formatacéo ja foi previamente
definida no PGR.

b.3) Avaliagéao dos riscos

A avaliacdo dos riscos consiste ha comparacéao entre os resultados gerados na
etapa anterior (criticidade dos riscos) e os critérios definidos pela OM para aceitacéo
ou ndo do risco, critérios estes também ja previamente definidos no PGR. Nesse

ponto, duas situagfes diferentes sdo possiveis de ocorrer, conforme abaixo descrito:

¢ Risco aceitavel: categoria de riscos cujo nivel de criticidade foi considerado
passivel de ser objeto de tratamento, a partir da ado¢cédo de uma das seguintes
estratégias: aceitacdo, mitigacao ou transferéncia.

e Risco inaceitavel: categoria de riscos cujo nivel de criticidade ndo é
compativel com o nivel decisorio atual de geréncia do projeto, devendo o risco
ser levado a consideracdo da Alta Direcdo da OM, a quem compete a decisdo

de escalar ou ndo para instancia superior (Brasil, 2018e).

c) Definicdo do tratamento do risco

Este processo tem por objetivo geral o desenvolvimento de estratégias de

tratamento dos diversos riscos ja identificados e analisados, visando a realgar as
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oportunidades e reduzir as ameacas. E composto por quatro subetapas, como se vé

na figura 20.

Figura 20 — Encadeamento das etapas do processo de tratamento de riscos no DCTA
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Fonte: Brasil (2018e, p. 26).

c.1) Homologacéo da lista consolidada de riscos identificados

Na presente fase, a equipe do projeto deve proceder a revisdo da lista
consolidada dos riscos identificados, analisados e avaliados, a fim de ratificar/retificar
a classificacao de criticidade previamente efetuada, resultando, ao final do processo,
em uma lista dos riscos considerados como inaceitaveis, a qual deve ser levada pelo
gerente de projeto, via cadeia hierarquica, a apreciacéo da Alta Direcéo da ICT (Brasil,
2018e).

c.2) Definicdo das acfes de tratamento de riscos

No que concerne a definicdo das acdes de tratamento dos riscos, elas se
desdobram essencialmente em duas fases, quais sejam: a definicdo da estratégia de
tratamento do risco e a elaboracdo subsequente do Plano Preliminar de
Enfrentamento de Riscos.

No que tange a definicdo da estratégia de tratamento a ser adotada, a norma
cita quatro possiveis opc¢des a serem adotadas no ambito do DCTA, a saber: aceitar,
mitigar, compartilhar/transferir ou evitar (Brasil, 2018e).

Complementarmente, ap6s a definicdo da estratégia, as acdes para
consecucdo das mesmas séo definidas e compiladas em um documento denominado
Plano Preliminar de Enfrentamento de Riscos, o qual deve conter ao menos as

seguintes informacdes: responsavel pelo risco, responséavel pela implementacdo da
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acao de tratamento, descricdo da acao, descricdo do método para execucao da acao,
prazo para execuc¢ao da acéo, local onde a acéo sera realizada e estimativa de custos
(Brasil, 2018e)3.

c.3) Avaliacao dos riscos residuais e secundarios/derivados

Nesse momento, a equipe do projeto deve prosseguir para a avaliacdo dos
riscos residuais (aqueles que permanecem apos a execucao das acoes de tratamento)
e dos riscos secundarios ou derivados (aqueles que séo originados das acfes de
tratamento), de modo a revisar e aperfeicoar o Plano Preliminar de Enfrentamento de
Riscos concebido na fase anterior. Consequentemente, a saida esperada para esta
fase é o Plano de Enfrentamento de Riscos consolidado, o qual deve ser encaminhado
a equipe do projeto, incluindo os responsaveis pelos riscos e pela implementacéo das
respostas de tratamento, além da equipe designada para elaboracdo do plano de

contingéncia.

c.4) Elaboracédo do plano de contingéncia

O plano de contingéncia descreve as acdes a serem executadas caso 0 evento
do risco se materialize, sendo constituido dos seguintes elementos: proprietario do
risco, gatilho, responsavel pela execucdo da acdo, descricdo da acdo, prazo para

execucao da acéo, local da acéo, estimativa de custos.

d) Monitoramento do risco

Esta fase objetiva monitorar o status do andamento das acées e dos resultados
de todos o0s processos anteriores. Para tal, pressupfe o acompanhamento da
evolucdo do contexto relativo ao projeto em andamento; bem como a analise da

coeréncia da avaliacao inicial de riscos elaborada e 0 acompanhamento da evolucao

31 Ressalta-se que, caso a estimativa de custos de tratamento de um determinado risco supere os
limites de atuacao da equipe do projeto, esse risco deve passar a compor a lista de riscos inaceitaveis
e ser submetido a apreciacao da Alta Diregdo da OM.
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das acdes para tratamento dos riscos. Como saida desse processo, € prevista a

elaboracéo, pela equipe do projeto, dos relatérios de status e tendéncias®2.

e) Gerenciamento do feedback

Os subsidios constantes dos relatérios de status e tendéncias periodicamente
elaborados servem como importante ferramenta de apoio a decisdo quanto a
necessidade ou ndo de alguma intervencéo no processo de gerenciamento de riscos
em um determinado projeto. A tabela 9 exemplifica situacdes passiveis de tais

intervencoes.

Tabela 9 — Acdes de feedback em gerenciamento de riscos em projetos

Situacéo Intervencdo — Acdo requerida

Contexto alterado. Nova avaliagdo de riscos devido a mudangas no
contexto.

Risco ndo apresenta comportamento esperado Nova avaliag&o de riscos devido a
para sua tipologia. inconsisténcias na avaliacdo inicial.
Acdes de tratamento ndo estdo sendo Intervencado na equipe de execucdo das acdes
executadas de acordo com o Plano de para tratamento dos riscos devido a desvios em
Enfrentamento. relacdo ao planejado.
Acdes de tratamento ndo estéo surtindo o efeito  Novo tratamento devido a ineficicia do
desejado. tratamento planejado originalmente.

Fonte: Adaptado de Brasil (2018e).

4.4 CONCLUSOES PARCIAIS

O presente capitulo teve por objetivo apresentar um panorama abrangente do
setor de CT&I da FAB, contextualizando sua importancia no ambito do PEMAER e do
PCT&I da FAB, e evidenciando o papel central do DCTA nesse sistema.

A seguir, procurou-se explorar a metodologia de gestao de riscos adotada no
ambito da FAB, com foco naquela relacionada especificamente ao gerenciamento de

riscos em projetos, resultando nas seguintes conclusfes parciais:

a) O DCTA dispde de normas préprias sobre o tema, quais sejam: “Gestao de
Riscos no DCTA (ICA 80-13/2018)” (Brasil, 2018e) e “Gestdo de Projetos no
DCTA (ICA 80-12/2022)” (Brasil, 2022¢), as quais descrevem metodologias e

boas praticas a serem seguidas pelo préprio DCTA e ICT subordinadas, na

82 Relatorio que reune as informagdes acerca do status/tendéncia do contexto organizacional, bem
como da avaliagao e tratamento dos riscos realizados, em um Unico documento.
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conducdo de seus projetos e atividades, visando ao aumento de eficacia,
eficiéncia e consequente otimizacao de resultados de seus projetos;

b) A ICA 80-13/2018 (Brasil, 2018e), em especifico, fornece orientacbes de
cunho geral quanto a gestao de riscos em processos e projetos e encontra-se
ancorada na diretriz que dispde sobre a “Gestdo de Riscos no COMAER”
(Brasil, 2017b), contendo esta ultima diversos exemplos de parametros e
tabelas de probabilidade/impacto e matrizes de nivel de risco, passiveis de
serem adotadas pela ICT em seus PGR;

c) Compete a cada ICT, em comum acordo com o Subdepartamento Técnico do
DCTA, avaliar o escopo dos projetos a terem PGR especificos e
customizados. De qualquer modo, cabe a cada ICT elaborar seu proprio PGR,
seja geral para todos os projetos, seja especifico, por meio da elaboracao de

NPA internas.
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5 ANALISE COMPARATIVA ENTRE OS MODELOS PARA GERENCIAMENTO
DE RISCOS EM PROJETOS ADOTADOS PELA COGESN E PELO DCTA

Este capitulo objetiva comparar os objetos estudados nos dois capitulos
anteriores, a saber: “Gerenciamento de Riscos pela COGESN no ambito do PROSUB”
(capitulo 3) e “Gerenciamento de Riscos no ambito do DCTA” (capitulo 4), a luz do
conjunto de boas praticas sobre o tema extraido do Guia PMBOK® (PMI, 2017),
conjunto este j& previamente apresentado, de forma resumida, no capitulo 2, mais
especificamente no item 2.2.2, “Gerenciamento de riscos em projetos”, da presente
tese.

De modo a tornar tal analise comparativa mais clara e de melhor compreensao
para o leitor, a metodologia adotada neste capitulo consiste em revisitar as etapas de
gerenciamento de riscos em projetos preconizadas pelo Guia PMBOK® (PMI, 2017),
ressaltando, para cada uma delas, semelhancas e diferencas em relacédo ao que, de
fato, encontra-se normatizado e vem sendo praticado, no ambito da COGESN
(PROSUB) e do DCTA. Adicionalmente, a fim de tornar a analise em questdo mais
completa, eventuais boas préaticas adotadas por qualquer um dos mencionados
6rgdos e que ndo estejam explicitadas no Guia PMBOK® (PMI, 2017) seréo
igualmente apontadas. Por fim, fruto da andlise comparativa realizada, algumas
conclusdes parciais sdo depreendidas ao final do corrente capitulo.

Nesse sentido, antes de dar inicio & analise sequencial das etapas previstas no
Guia PMBOK® (PMI, 2017), apresenta-se de forma grafica, por meio das figuras 21 e
22, as etapas do macroprocesso “Gerenciamento de Riscos em Projetos”,
estabelecidas no ambito da COGESN (PROSUB) e do DCTA, respectivamente. No
que diz respeito ao mencionado guia (PMI, 2017), o desenho esquematico referente
ao processo em guestao ja foi apresentado nesta tese e pode ser visualizado na figura

4, secdo 2.2.2.
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Figura 21 — Etapas do processo de gerenciamento de riscos no ambito do PROSUB

Planejar o Identificar Realizar a Realizar a Planejar as)|( Implementar Monitorar

Gerenciamento os Analise Analise Respostas as os
dos Riscos Riscos Qualitativa | |Quantitativa | | aos Riscos Respostas Riscos
dos Riscos | | dos Riscos aos Riscos

Fonte: CBS (2020).

Figura 22 — Etapas do processo de gerenciamento de riscos no
ambito do DCTA

GERENCIAMENTO DE AVALACE0 DO DEFINICRODO
RISCOS ¥ RISCO » TRATAMENTO
Pl P2 n
¥
MONITORAMENTO GERENCIAMENTO DO
DO RISCO FEEDBACK
M Ps

Fonte: Brasil (2018e, p. 19).

5.1 ANALISE SEGUNDO AS ETAPAS DO GUIA DE BOAS PRATICAS PMBOK®

A partir daqui sado apresentadas, separadamente, cada uma das etapas afetas
ao tema gerenciamento de riscos em projetos, segundo o Guia PMBOK® (PMI, 2017),
de maneira a permitir a analise da aderéncia ou ndo das metodologias em estudo a

cada uma delas.

a) Planejamento do gerenciamento dos riscos do projeto

Esta primeira etapa tem como resultado a elaboragdo do documento
denominado Plano de Gerenciamento de Riscos (PGR) do projeto, o qual, em ultima
instancia, deve nortear a conducdo de todas as demais etapas subsequentes do

processo. Ao observar novamente as figuras 21 e 22, é possivel rapidamente
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depreender que, tanto no ambito do PROSUB quanto no ambito do DCTA, tal etapa é
prevista e normatizada, em consonancia com o Guia PMBOK® (PMI, 2017).

No caso especifico do PROSUB, conforme ja explicado no item 3.3 desta tese,
tal planejamento, no caso dos riscos contratuais, encontra-se materializado no PGR,
elaborado pelo CBS (2020) e aprovado pela MB, ao passo que, para o caso dos riscos
internos, estes sdo gerenciados conforme as orientacdes gerais constantes da Ol
n°® 71-04A (Brasil, 2022a). J& no caso do DCTA, a ICA 80-13/2018 (Brasil, 2018e),
embora determine o cumprimento da etapa em analise para seus projetos e de suas
OM subordinadas, faculta a estas ultimas a elaboracdo de seus PGR especificos, os
quais devem ser consignados em NPA, devidamente aprovadas pelo Diretor da
respectiva ICT, conforme previamente pontuado no item 4.3 deste trabalho.

Em termos de contetdo dos PGR analisados, é possivel observar, por meio do
disposto na tabela 10, que todos guardam aderéncia ao preconizado no Guia PMBOK®
(PMI, 2017).

Tabela 10 — Andlise comparativa consolidada dos planejamentos de gerenciamento de riscos da
COGESN e PROSUB, a luz do Guia PMBOK® (continua)

COGESN (PROSUB) DCTA e ICT subordinadas
. . Riscos Orientacdes
. @ RISEEE MIEmEE contratuais gerais (DCTA) HER e
Guia PMBOK NPA-IAE
Ol n° 71-04A PGR ICA 80-13/2018 086/20198
(Brasil, 2022a) (CBS, 2020) (Brasil, 2018e) (Brasil, 2019a)
Definicédo das Item 5.2 Itens ltens33: Itens:
ferramentas de (exceto para 4.4.2 433a435e 244a24.7¢
gerenciamento identificacdo de a4.4.6 44a46 25a212
em cada etapa riscos)
Categoria dos Iltem 5.2 Anexo C ltem 4.3.4.2 Iltem 2.4.4
riscos (EAR)
Definicdo dos Figura 1 Figura 4 A serem ltem 2.4.6.1
parametros (Item 5.2) (Item 4.4.3) definidos
(escala) de (NPA
probabilidade especificas)
Definicdo dos A ser definido por Item 4.4.3 A serem ltem 2.4.5.1
parametros cada projeto definidos
(escala) de (item 5.2) (NPA
impacto especificas)
Definicdo da Quadro 7 Item 4.4.3 A serem Item 2.4.7
matriz de (Item 5.2) definidos
criticidade/apetite (NPA
ao risco especificas)

33 Fornece diretrizes em linhas gerais. Compete a cada ICT detalhar em NPA propria as ferramentas e
metodologia especificas a serem adotadas no ambito de cada conjunto de projetos selecionados.



74

Tabela 10 — Andlise comparativa consolidada dos planejamentos de gerenciamento de riscos da
COGESN e PROSUB, a luz do Guia PMBOK® (concluséo)

COGESN (PROSUB) DCTA e ICT subordinadas
. . Riscos Orientacdes
Gui ® NISEOS IS contratuais gerais (DCTA) FER )
uia PMBOK NPA-IAE
ol n‘? 71-04A PGR ICA 89-13/2018 086/2019B
(Brasil, 2022a) (CBS, 2020) (Brasil, 2018e) (Brasil, 2019a)
Papéis e ltem 4.2 ltens4.1e4.2 Item 3.2 ltens 2.2 e 2.13
responsabilidades
Estratégia para Quadro 9 Item 4.4.5 Item 4.4.4.1 Itens 2.6 a 2.10
tratamento dos (Item 5.2)
riscos
Formato de — Anexo A (Mapa —Anexo A O formato e a —Anexo A
relatérios de riscos (Formulario abrangéncia dos (Formulario de
internos) de registro relatérios devem registro de
— Anexo B de criacdo e  ser definidos em riscos)
(Formulario de revisbes de NPA especifica — Anexo B3
criagdo/alteracdo riscos) (Formulario de
de risco) —Anexo B monitoramento e
— Anexo C (Mapa (Mapa geral tratamento de
de riscos de de riscos) riscos)

gestdo)

Legenda: COGESN — Coordenadoria-Geral do Programa de Desenvolvimento de Submarino com
Propuls@o Nuclear; DCTA — Departamento de Ciéncia e Tecnologia Aeroespacial; EAR — Estrutura
Analitica de Riscos; IAE — Instituto de Aeronautica e Espago; ICA — Instru¢cdo do Comando da
Aerondutica; ICT — Instituicdo Cientifica, Tecnolédgica e de Inovacdo; NPA — Norma Padrédo de A¢éo;
Ol — Ordem Interna; PGR — Plano de Gerenciamento Riscos; PROSUB - Programa de
Desenvolvimento de Submarinos da Marinha do Brasil.

Fonte: A Autora.

Ressalta-se finalmente neste tdpico o fato de que o processo de gerenciamento
de riscos do DCTA, conforme preconizado na ICA 80-13/2018 (Brasil, 2018e) e
evidenciado na NPA-IAE 086/2019B (Brasil, 2019a), contempla uma minuciosa
analise dos contextos internos e externos as OM, assim como dos objetivos

estratégicos organizacionais, previamente a fase de identificacdo dos riscos.

b) Identificacdo dos riscos do projeto

A presente etapa também é prevista nas metodologias estudadas, com a
diferenca de que, enquanto a COGESN (PROSUB) adota exatamente 0 mesmo
faseamento previsto no Guia PMBOK® (PMI, 2017), o DCTA a insere dentro de uma
etapa mais abrangente, denominada Avaliag&o do risco, a qual, além da identificacéo,

engloba a andlise e a avaliacéo do risco propriamente ditas.

34 Inclui a descrigdo das agbes de enfrentamento e contingéncia para cada risco.
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A tabela 10 recém-apresentada evidencia que todo o conjunto normativo
comparado possui, em seu processo de planejamento, a definicdo das categorias de
risco a serem adotadas em cada caso, as quais ja foram abordadas anteriormente
nesta tese, consoante com os dados explicitados na tabela 6 e aqueles mencionados
no ambito do DCTA/IAE (Brasil, 2019a). No caso especifico dos riscos contratuais, o
PGR (CBS, 2020) detalha ainda, para cada um dos contratos, a EAR representada
pela figura 23.

Figura 23 — Estrutura Analitica de Riscos do PROSUB

CLASSIFICACAD

| S

Fm-
GESTAD DE
=l e B
— = . =
= Ny o Ny ~= QW -
e —
i A B L]
T L
HUMANOS
(ITEM 4.3.1 do PGR)
-
5-BR
SN-BR
i TRANSFERENCIA|
NACIONALIZACAD
OFFSET DE TECNOLOGIA
TRANSVERSAL L
INTERESSADAS

Legenda: EBN — Estaleiro e Base Naval; PGR — Plano de Gerenciamento
de Riscos; PROSUB — Programa de Desenvolvimento de Submarinos da
Marinha do Brasil; S-BR — Submarino de propulsdo convencional no
ambito do PROSUB; SN-BR — Submarino com Propulsdo Nuclear
Brasileiro.

Fonte: CBS (2020, p. 43).

Em relacéo as ferramentas a serem utilizadas no processo em pauta, o Guia
PMBOK® (PMI, 2017) lista uma série de possibilidades que podem ser selecionadas
e previstas no PRG, conforme a complexidade e importancia estratégica do projeto.
No entanto, a andlise das normativas alvo deste estudo revela que as seguintes
técnicas sdo, em geral, as mais utilizadas, por apresentarem as melhores solucées de
compromisso entre praticidade/simplicidade e efetividade: brainstorming, analise
Bow-Tie, andlise SWOT e opinides de especialistas/entrevistas estruturadas (Brasil,
2018e; CBS, 2020).
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No que se refere a saida do processo de identificacdo de riscos, € possivel
observar uma similaridade nas abordagens vigentes no ambito da COGESN
(PROSUB) e do DCTA. No primeiro caso, para cada risco identificado, € preenchido
um formulério individual, os quais comp&em os formulérios de criagdo/alteracdo de
risco, documentos estes que sao continuadamente revisados e monitorados até que
o risco seja sanado (Brasil, 2022a; CBS, 2020). No caso do DCTA, com esse mesmo
conceito de acompanhamento de riscos individuais, € prevista a elaboracdo do
formulario de monitoramento e tratamento de riscos (Brasil, 2019a). Adicionalmente,
existe a previsdo, em ambos 0s casos, de apresentacdo de documento compilado que
contenha em planilha Gnica uma visdo geral de todos os riscos ativos e inativos
(sanados). Tal documento recebe a denominacé&o de mapa geral de riscos, no ambito
do PROSUB (Brasil, 2022a; CBS, 2020) e de formulario de registro de riscos, no
ambito do DCTA (Brasil, 2019a).

c) Andlise qualitativa de riscos

Assim como na etapa anterior, a realizacdo da analise qualitativa de riscos
também é parte integrante das duas metodologias estudadas. Mais uma vez, no caso
da COGESN (PROSUB), esta etapa segue o mesmo faseamento e denominacao
constantes do Guia PMBOK® (PMI, 2017), ao passo que para o DCTA tal etapa
apresenta-se inserida como uma subetapa de “Avaliacao de riscos” (vide figura 19).

A tabela 11 oferece uma visualizacdo condensada das principais possibilidades
de ferramentas para o processo em pauta, segundo o Guia PMBOK® (PMI, 2017),
acrescida daquilo que é de fato normatizado e praticado pela COGESN (PROSUB) e
pelo DCTA em seus projetos.
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Tabela 11 — Analise qualitativa comparativa entre 0 Guia PMBOK®, normas da COGESN (PROSUB)
e DCTA: ferramentas utilizadas

COGESN (PROSUB) DCTA e ICT subordinadas
. . Riscos Orientacoes
Guia PMBOK® Riscos internos contratuais gerais (DCTA) PGR(ICT)
(PMI, 2017) Ol n° 71-04A PGR ICA80-13/2018 5ol s
(Brasil, 2022a) (CBS, 2020) (Brasil, 2018e) (Brasil, 2019a)
ANALISE
Qualidade dos
dados sobre riscos Realiza¢8o néo prevista

Probabilidade e

. . Prevista a realizacéo
impacto dos riscos &

Outros parametros Prevé a analise
de riscos de outros
parametros
como Realizac&o néo

Realizac&o néo prevista o A
¢ P vulnerabilidade prevista

e velocidade de
impacto (item
4.3.4.10)
REPRESENTACAO DOS DADOS

Matriz de

probabilidade Prevista a realizagéo

e impacto

Gréficos

hierarquicos
Legenda: COGESN — Coordenadoria-Geral do Programa de Desenvolvimento de Submarino com
Propuls@o Nuclear; DCTA — Departamento de Ciéncia e Tecnologia Aeroespacial; EAR — Estrutura
Analitica de Riscos; IAE — Instituto de Aerondutica e Espaco; ICA — Instrugcdo do Comando da
Aeronautica; ICT — Institui¢cdo Cientifica, Tecnoldgica e de Inovagédo; NPA — Norma Padréo de Acao;
Ol — Ordem Interna; PGR — Plano de Gerenciamento Riscos; PROSUB - Programa de
Desenvolvimento de Submarinos da Marinha do Brasil.
Fonte: A Autora.

Realiza¢8o néo prevista

Os dados apresentados na tabela 11 evidenciam o consenso que existe entre
as normativas estudadas, pelo emprego da andlise baseada nos parametros de
probabilidade e impacto e sua representacdo esquematica em forma de matriz, como
ferramentas apropriadas para a concretizacdo da etapa em comento. A Unica excecao
recai sobre a ICA 80-13/2018 (Brasil, 2018e), a qual menciona uma possivel analise
em relacdo a vulnerabilidade e velocidade de impacto para cada risco individual, em
adicao ao bindmio probabilidade e impacto.

Ao final do processo, em conformidade com o Guia PMBOK® (PMI, 2017), as
metodologias estudadas estabelecem que todos os documentos mencionados
anteriormente, na linha “Formato de relatorios”, constantes da tabela 10, sejam
atualizados e acrescidos das seguintes informacfes: probabilidade, impacto e

criticidade/nivel do risco, para cada risco individual.
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d) Analise quantitativa de riscos

De acordo com o Guia PMBOK® (PMI, 2017), e conforme ja abordado no item
2.2.2 (alinea d) deste trabalho, a presente etapa, por consumir tempo e recursos
adicionais, deve somente ser considerada para projetos estratégicos de alta
complexidade e vultosos valores de investimentos.

Nesse viés, para 0s riscos contratuais e internos no ambito da COGESN
(PROSUB), as normas vigentes (item 5.2 da Ol 71-04A e 4.4.4 do PGR da CBS)
consideram a realizacdo de tal andlise, pontualmente, para riscos selecionados de
alta criticidade. Em ambos os casos, a andlise é realizada segundo o método de
simulacdo de Monte Carlo, sendo empregado para tal o software RiskyProject
Professional 7.1, do instituto INTAVER, para os riscos internos; e o software Risk
Analysis, da Oracle, para os riscos contratuais. No primeiro caso, a metodologia para
a conducédo da analise é estabelecida na DGDNTM-5008 (Brasil, 2022c), ao passo
que, no segundo caso, fica a metodologia a critério do CBS (2020).

As normas analisadas no ambito do DCTA nao contemplam a realizacdo da

corrente etapa.

e) Planejamento e implementacéo das respostas aos riscos

Embora tanto o Guia PMBOK® (PMI, 2017) quanto a metodologia estabelecida
no ambito da COGESN (PROSUB) tratem de forma separada o planejamento da
implementacdo das respostas aos riscos, decidiu-se, neste tépico, aborda-los de
forma conjunta. Tal fato justifica-se em razéo de a metodologia adotada no ambito do
DCTA prever também uma Unica etapa equivalente, denominada “Definicdo do
tratamento”.

No que tange ao planejamento das respostas, o exame minucioso das
metodologias em estudo indica que as normas estabelecidas no ambito da COGESN
(PROSUB) (Brasil, 2022a; CBS, 2020) sdo completamente aderentes ao conjunto de
boas praticas estabelecidas no Guia PMBOK® (PMI, 2017), o que, para a etapa em
analise, significa dizer que contemplam o desenvolvimento de estratégias de
enfrentamento especificas para ameacas, oportunidades, além da elaboracdo de
respostas de contingéncia. No que se refere ao processo adotado no ambito do DCTA,

difere por ndo prever a elaboracao de respostas para oportunidades (riscos positivos).
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Os fluxogramas apresentados nas figuras 24 e 25 ilustram comparativamente
0s processos de planejamento e implementacéo das respostas aos riscos segundo o
Guia PMBOK® (PMI, 2017), a metodologia COGESN (PROSUB) e a metodologia

DCTA, respectivamente.

Figura 24 — Processos de planejamento de implementacéo das respostas aos
riscos (Guia PMBOK® e COGESN/PROSUB)
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Fonte: A Autora.
Figura 25 — Processos de planejamento de implementacéo das respostas aos

riscos (DCTA)
1
1
ﬁ Riscos inaceitaveis:
' | Submeter a

V- (Avaliagao dos riscos apreciagéo da

(ameagas): Diregao/Escalar

Analise dos riscos
(ameacas): Inaceitaveis (criticidade
muito alta/alta)

1
1
1
1
1
1
1
1
:
1
! Implementagéo das
Antes da ' respostas aos riscos:
ocorréncia do risco ; - Lideranga gerente
! - Ferramentas de gestao
| de projetos (softwares)
'
1
1
1
1
1
1

- Riscos
priorizados Aceitaveis (criticidade
media, baixa, muito

baixa) /

Riscos aceitaveis:
- Evitar
- Transferir

- Mitigar

‘ - Aceitar
1
[N

Na iminéncia/apos
ocorréncia do risco

Planos de Contingéncia

- Definigao de “gatilhos”
de acionamento

__________________

Fonte: A Autora.
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A analise combinada das figuras 24 e 25 permite a compreenséo de que ambas
as metodologias em estudo sdo aderentes ao Guia PMBOK® (PMI, 2017), exceto pelo
fato de que, no caso especifico do protocolo adotado no ambito do DCTA, aqueles
riscos que tiveram seus niveis de criticidade definidos como muito alto ou alto, na
etapa anterior de analise, sdo de antemédo avaliados como inaceitaveis e fora,
portanto, do escopo de gestdo e do poder decisério do gerente do projeto, sendo
automaticamente escalados para o nivel da Alta Direcdo da OM e, em alguns casos,
instancias ainda superiores.

No que se refere aos demais riscos, 0s quais foram previamente analisados e
enquadrados em niveis de criticidade médio, baixo ou muito baixo, compete ao
gerente e a equipe do projeto definir a melhor estratégia para tratamento (evitar,
transferir, mitigar ou aceitar).

Em geral, seja na metodologia adotada pela COGESN (PROSUB) ou DCTA,
para os riscos com criticidade muito baixa ou baixa, especialmente no primeiro caso,
a estratégia “aceitar” € amplamente empregada. Para os riscos de média criticidade,
“mitigar” ou “transferir’ sdo opgdes de resposta consideradas plausiveis.

No caso da metodologia da COGESN (PROSUB), quando a criticidade do risco
€ muito alta ou alta, as estratégias adotadas em geral sao “prevenir’, “mitigar
tempestivamente/significativamente” ou “escalar”. A elaboragcdo dos planos de
contingéncia estd prevista tanto no Guia PMBOK® (PMI, 2017) quanto nas
metodologias das OM estudadas.

Finalmente, a etapa de implementacao visa a garantir o cumprimento do que
foi planejado como resposta ou tratamento aos riscos e possui como instrumento
principal de apoio algumas ferramentas informatizadas de gestdo que permitam ao
gerente e a equipe do projeto o registro do plano de enfrentamento e plano de
contingéncia, bem como o acompanhamento das acées em andamento. No caso da
COGESN (PROSUB), tal sistema é denominado SisInfoTec, ao passo que no ambito
do DCTA é utilizado o GPAer.

f) Monitoramento dos riscos
A presente etapa € descrita como sendo a Ultima, no escopo de gerenciamento

de riscos em projetos, segundo o Guia PMBOK® (PMI, 2017) e a metodologia adotada
no ambito do PROSUB (COGESN) (Brasil, 2022a; CBS, 2020). Em ambos 0s casos
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em apreco, 0 monitoramento de riscos vale-se de ferramentas de coleta de dados,
além da elaboracdo de relatorios especificos e reunides periddicas de
acompanhamento, de modo a garantir que todos os membros da equipe do projeto e
partes interessadas estejam a par da situacao atual do nivel de exposi¢édo do projeto
aos diversos riscos identificados. No que se refere especificamente aos riscos
internos, a Ol n° 71-04A (Brasil, 2022a) estabelece, em seu item 4.2 (Atribuicbes e
responsabilidades — gerenciamento de riscos), como sendo de competéncia do
Coordenador-Geral da COGESN a sele¢cado dos riscos a serem apresentados no
ambito do Conselho de Gestdo dessa OM, conferindo aos membros deste ultimo,
portanto, a atribuicAo de acompanhar a evolucdo do monitoramento dos riscos,
determinando possiveis acfes sobre 0s processos.

No que tange aos riscos contratuais, 0 PGR (CBS, 2020) prevé a realizagao de
reunides de avaliacdo de risco por contrato, coordenadas pelo 6rgdo gestor (OG)
CBS, e compostas por representantes das partes por contrato (MB e empresas
contratadas), incluindo reunides preparatoérias de trabalho entre os responsaveis pelo
gerenciamento de riscos das referidas partes.

Nas mencionadas reunifes, definidas em calendario previamente aprovado
pela MB, o mapa geral de riscos, que compBe o Relatoério Particular de
Acompanhamento (RPA), sera publicado, apresentando todos os riscos avaliados no
periodo, para cada contrato em particular, sendo que aqueles riscos com criticidades
alta ou muito alta séo automaticamente selecionados como objeto de avaliagdo mais
detalhada. Tal avaliacdo detalhada da evolucdo dos riscos envolve a utilizacdo e
acompanhamento da evolucéo dos seguintes indicadores Key Performance Indicator
(KPI): para qualificar os trabalhos de gerenciamento de risco contendo riscos com
criticidade aumentada ou reduzida durante o periodo, riscos superados, cancelados
ou mesclados durante o periodo, riscos novos criados durante o periodo e evolucao
da implementacédo dos planos de resposta aos riscos.

No ambito do DCTA, por sua vez, reunides de acompanhamento sao também
empregadas como ferramentas de monitoramento e acompanhamento dos riscos.
Nesse caso, conforme exemplificado de forma concreta pela NPA-IAE 086/2019B
(Brasil, 2019a), para os riscos de criticidade muito alta, a periodicidade de
monitoramento devera ser feita a cada 10% do tempo total de duracdo da acéo de
tratamento estabelecida para o risco.
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No que concerne as demais classificacdes de riscos, 0 monitoramento devera
ser feito em reunifes, no minimo duas, de forma que para toda acdo de tratamento
ocorra uma reunido no meio e outra no término de sua execugdo. Em adi¢cdo, a mesma
NPA (Brasil, 2019a) estabelece que o feedback de acompanhamento da evolugéo dos
riscos de criticidade média, alta ou muito alta, para o projeto, sera dado como item de
pauta nas Reunides Periddicas de Acompanhamento do Projeto (RPAP), realizadas
entre a Alta Direcdo e 0 gerente, através da apresentacdo dos formularios de

monitoramento e tratamento de riscos e decisdes registradas em ata.

5.2 GERENCIAMENTO DO FEEDBACK

Considerando a importancia da presente etapa na metodologia utilizada no
ambito do DCTA, presente tanto na ICA 80-13/2018 (Brasil, 2018e), quanto na NPA-
IAE 086/2019B (Brasil, 2019a), conforme previamente descrito na alinea “e” do item
4.3.2 “Gestao de Riscos no DCTA (ICA 80-13/2018)” deste trabalho, achou por bem a
autora pontuar sua existéncia, sugerindo ao leitor que possa revisita-la nesse ponto
da leitura para relembrar seus fundamentos e importancia.

Adicionalmente, entende a autora que a implementacdo da etapa em pauta
poderia trazer beneficios ao processo de monitoramento de riscos em projetos, em
adicdo a todas as boas praticas ja apresentadas e discutidas, com base no Guia
PMBOK® (PMI, 2017), em metodologia futura a ser eventualmente proposta para

aplicacao no ambito dos projetos de CT&lI, ndo nucleares, da MB.

5.3 CONCLUSOES PARCIAIS

O presente capitulo teve por objetivo apresentar um panorama geral
comparativo entre as metodologias para gerenciamento de riscos em projetos
adotadas no ambito da COGESN (PROSUB) e do DCTA, a luz do conjunto de boas
praticas descrito no Guia PMBOK® (PMI, 2017), resultando nas seguintes conclusdes

parciais:

a) A COGESN (PROSUB) adota em suas metodologias (Brasil, 2022a; CBS,
2022), no que se refere tanto aos riscos internos quanto aos riscos contratuais

de seus projetos, exatamente as mesmas etapas e faseamento que aqueles
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propostos pelo Guia PMBOK® (PMI, 2017), a saber: planejamento do
gerenciamento de riscos, identificacdo dos riscos, analise qualitativa/analise
guantitativa dos riscos, planejamento das respostas, implementagédo das
respostas e monitoramento dos riscos;

b) No que concerne as metodologias examinadas no ambito do DCTA, tanto a
ICA 80-13/2018 (Brasil, 2018e) quanto a NPA-IAE 086/2019B (Brasil, 2019a),
embora contemplem, em esséncia, as mesmas etapas propostas pelo Guia
PMBOK® (PMI, 2017), algumas diferencas na nomenclatura e faseamento das

referidas etapas séo identificadas, conforme resumido na tabela 12.

Tabela 12 — Comparacgédo entre o faseamento das etapas de gerenciamento de riscos em projetos
entre Guia PMBOK® e metodologia do DCTA

Fases do Guia PMBOK® (PMI, 2017) Fases da metodologia DCTA
COGESN (PROSUB) (Brasil, 2022a; CBS, ICA 80-13/2018 (Brasil, 2018e)
2020) NPA-IAE 086/2019B (Brasil, 2019a)
Planejamento do gerenciamento de riscos Planejamento do gerenciamento de riscos
Identificagc&o dos riscos Subetapa: Identificacéo
dos riscos

Avaliacéo dos riscos

Andlise qualitativa dos riscos Subetapa: Andlise dos

riscos

Andlise quantitativa dos riscos N&o prevé
Planejamento das respostas aos riscos
Implementacédo das respostas
Monitoramento dos riscos Monitoramento dos riscos
N&o prevé Gerenciamento do feedback
Legenda: COGESN — Coordenadoria-Geral do Programa de Desenvolvimento de Submarino com
Propulsédo Nuclear; DCTA — Departamento de Ciéncia e Tecnologia Aeroespacial; IAE — Instituto de
Aerondutica e Espaco; ICA — Instru¢cdo do Comando da Aeronautica; NPA — Norma Padréo de Ac¢éo;
PROSUB - Programa de Desenvolvimento de Submarinos da Marinha do Brasil.
Fonte: A Autora.

Definicdo do tratamento

c) Como pode ser observado na tabela 12, a metodologia do DCTA,
diferentemente daquela adotada no ambito da COGESN (PROSUB), néo
prevé a realizacdo de analise quantitativa de riscos. Por outro lado, apresenta
a primeira, em relacédo ao Guia PMBOK® (PMI, 2017) e COGESN (PROSUB),
uma fase adicional denominada “gerenciamento de feedback”, a qual
estabelece mecanismos interessantes de auxilio ao monitoramento de riscos,
além de fornecer subsidios que possam ensejar possiveis necessidades de
revisao da identificacdo, analise e tratamento dos riscos;

d) No que se refere a diferencas observadas entre as metodologias estudadas,
cita-se que, na etapa de “Planejamento das respostas aos riscos”, tanto o

conjunto de boas praticas PMBOK® quanto o arcabouco metodolégico da
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COGESN (PROSUB) preveem a elaboracdo de planos contendo respostas
para ameacas e oportunidades, além dos planos de contingéncia. Por outro
lado, no caso das normativas vigentes no DCTA, estas ndo estabelecem
possibilidades de respostas para riscos positivos ou oportunidades;
adicionalmente, os riscos que séo avaliados como sendo de criticidade “alta”
ou “muito alta” ja sdo automaticamente segregados e escalados para a Alta

Direg&o ou instancia superior, conforme apresentado na figura 25 desta tese.

Ressalta-se que, embora as metodologias estudadas apresentem pequenas
diferencas, no que tange aos nomes e ao encadeamento das varias etapas que as
compdem, elas possuem ldgicas bastante semelhantes entre si e em relacdo aquela
proposta no Guia PMBOK® (PMI, 2017).
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6 GERENCIAMENTO DE RISCOS NO AMBITO DO CTMRJ

Este capitulo visa a examinar a metodologia de gerenciamento de riscos
adotada pelo CTMRJ, no ambito dos projetos de CT&l da éarea ndo nuclear
supervisionados por esse CT, incluindo nesse escopo aqueles projetos conduzidos
pelo proprio CTMRJ enquanto ICT, além daqgueles em desenvolvimento pelas demais
ICT da MB (ICT-MB) que ndo estejam relacionados ao PROSUB e PNM (&rea
nuclear).

Cumpre destacar que a Portaria n°® 140/EMA (Brasil, 2024b), de 12 de junho de
2024, consoante o artigo 2° da Lein° 10.973 (Brasil, 2004) e o Decreto n° 9.283 (Brasil,
2018f), define as ICT no ambito da MB.

A estratégia adotada para coleta das informacdes deu-se a partir do contato
inicial da autora com o Chefe do Departamento de Gestdo de Projetos do CTMRJ
(CTMRJ-11), o qual disponibilizou documentacdo ostensiva sobre o tema.
Adicionalmente, foi realizada uma busca documental, a partir do contato da autora
com os EP ou 6rgdos correspondentes de cada uma das mencionadas ICT-MB
(subordinadas e tecnicamente vinculadas), a fim de verificar a existéncia e coletar
possiveis normas, elaboradas no ambito interno de cada OM, que versassem sobre
gerenciamento de riscos em projetos.

Nesse sentido, considerando que na busca documental anteriormente
mencionada constatou-se que tanto o CTMRJ quanto a maior parte das ICT-MB, da
area ndo nuclear, ndo dispéem de arcabouco normativo sobre o tema em pauta, achou
por bem a autora valer-se da técnica de elaboracdo de questionarios estruturados
para melhor avaliar, de forma qualitativa, o estagio de maturidade atual de cada uma
das referidas ICT, no que se refere a possivel emprego, ainda que de maneira
informal, de boas praticas no gerenciamento de riscos em seus projetos.

Diante do exposto, e a fim de melhor posicionar o leitor diante do assunto, a
abordagem de desenvolvimento do presente capitulo dar-se-a por meio das seguintes
etapas sequenciais: contextualizacdo geral da area de CT&l na MB e do CTMRJ,
metodologia de gerenciamento de riscos adotada no &mbito do CTMRJ e conclusbes

parciais.
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6.1 O CONTEXTO DE CT&lI NA MB

A configuragao atual do SCTMB foi estabelecida por meio do Decreto n° 8.900,
de 10 de novembro de 2016 (Brasil, 2016b), o qual, dentre outras providéncias,
formalizou a alteracdo da denominacéo da antiga Secretaria de Ciéncia, Tecnologia e
Inovacdo da Marinha (SecCTM) para Diretoria-Geral de Desenvolvimento Nuclear e
Tecnoldgico da Marinha (DGDNTM). Esse mesmo decreto também estabeleceu a
transferéncia das atividades do PROSUB e do PNM, anteriormente subordinados a
Diretoria-Geral do Material da Marinha (DGMM), para o setor DGDNTM.

Tais modificacdes foram resultado de um Estudo de Estado-Maior (EEM)®® que
propds a reestruturacdo do SCTMB, com foco na integragéo, racionalizagéo, facilidade
de interlocucao e visibilidade, compreendendo, além da ja mencionada transferéncia
de subordinacdo das OM que coordenam e executam o PROSUB e o PNM, a
elaboracdo de uma Estratégia de CT&l para a MB e a criacdo do CTMRJ.

Nesse contexto, a Estratégia de CT&l da MB (Brasil, 2021a), elaborada a luz
da PND/END (Brasil, 2020c); do LBDN (Brasil, 2020b); da Estratégia Nacional de CT&l
(ENCTI) do Ministério da Ciéncia, Tecnologia, Inovacfes e Comunicacdes (MCTIC)
(Brasil, 2017d); e do PEM (Brasil, 2020a), passou a orientar as a¢cdes no ambito do
setor, bem como a nortear a elaboracdo do seu decorrente PCT&I (Brasil, 2022b).

Ressalta-se ainda que o documento em pauta faculta exclusivamente a
DGDNTM a tarefa de planejar, organizar, dirigir e controlar todas as atividades
cientificas, tecnoldgicas e de inovacdo, no ambito da MB, convertendo-a no 6érgao
executivo central da governanca de CT&l da MB (Brasil, 2021a).

A incorporagdo do PROSUB e do PNM ao setor de CT&l, representada pela
transferéncia de subordinacdo da COGESN e do Centro Tecnoldgico da Marinha em
Sédo Paulo (CTMSP), da DGMM para a DGDNTM, permitiu que o setor em questao
tivesse sua abrangéncia ampliada, ao incorporar o principal Projeto Estratégico da
Marinha e tornar a DGDNTM a interlocutora Unica da MB para todos os assuntos
afetos a P&D em CT&I. Nesse sentido, compete atualmente ao CTMSP atuar como

CT coordenador e gestor de todos os projetos de CT&l da area nuclear da MB.

35 De acordo com a publicagcdo EMA-332 (Brasil, 2015a, p. 1-1): “Um conjunto de procedimentos e
métodos de analise que procura assegurar a coeréncia, eficacia e eficiéncia das decisbes tomadas
em fungao das informagdes disponiveis, antevendo cenarios possiveis”.
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Finalmente, ainda no escopo da reestruturacdo do SCTMB que resultou na
atual configuracéo, releva mencionar a criagdo do CTMRJ, o qual foi concebido com
0 proposito de possibilitar uma gestdo mais eficiente e eficaz dos recursos de CTé&l
da MB, no que se refere especificamente aos projetos da &rea ndo nuclear da MB,
incluidos aqui seus proprios projetos como ICT, além daqueles em desenvolvimento
pelas demais ICT-MB afetos a area nao nuclear. De forma homéloga ao CTMSP,
passa entéo a figurar o CTMRJ como CT coordenador e gestor de todos os projetos
nao nucleares em negociacao e execucgao.

Cabe ainda ressaltar que a DGDNTM constitui um dos sete ODS diretamente
subordinados ao Comandante da Marinha, além de ser o Comando Imediatamente
Superior (ComimSup) das seguintes OM: Centro de Projetos de Sistemas Navais
(CPSN), CTMSP e CTMRJ. Nesse viés, compete ao CPSN atuar de forma integrada
no desenvolvimento de projetos de meios navais em um Unico polo de engenharia
nacional, ao passo que ao CTMSP e CTMRJ cabem a coordenacéo e a gestdo dos
projetos de CT&l das &reas nuclear e ndo nuclear, respectivamente, como ja
destacado.

Diante do exposto, e considerando o recorte proposto para este capitulo, que
consiste em realizar analise diagnéstica acerca do gerenciamento de riscos nos
projetos da area nao nuclear, doravante sera dado foco na descricdo e analise da
estrutura organizacional, carteira de projetos e processos de gerenciamento de riscos

no ambito apenas do CTMRJ.

6.2 OCTMRJ

O CTMRJ foi criado em 2016, por meio da Portaria n® 308/MB, de 13 de outubro
de 2016 (Brasil, 2016c), com o objetivo de unificar a gestdo administrativa e de CT&l
de suas trés instituicbes subordinadas, a saber: Centro de Analises de Sistemas
Navais (CASNAYV), Instituto de Estudos do Mar Almirante Paulo Moreira (IEAPM) e
Instituto de Pesquisas da Marinha (IPgM), além de supervisionar os projetos de CT&lI
de todas as ICT-MB da area nédo nuclear.

A figura 26 apresenta, de forma esquematica, uma viséo geral de todas as ICT-
MB desenvolvedoras de projetos na area nao nuclear sob a supervisao técnica do
CTMRJ, no ambito do SCTMB, incluindo tanto as ICT-MB diretamente subordinadas

guanto aquelas tecnicamente vinculadas (estas ultimas ndo sdo organizacionalmente
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subordinadas). Adicionalmente, ressalta-se o papel do préprio CTMRJ como uma ICT-
MB desenvolvedora de projetos, por meio de seu Laboratério de Micro-ondas de

Poténcia e Fotonica (LaMP).

Figura 26 — ICT-MB desenvolvedoras de projetos na area ndo nuclear

CTMRJ

~

|
[ e ][ IEAPM ][ ey

i
ICT — MB subordinadas ac CTMRJ H
1
1

Lo IPB-HNMD

LFM

OCM

ICT — MB vinculadas ao CTMRJ

Legenda: CASNAYV — Centro de Andlise e Sistemas Navais; CEFAN
— Centro de Educacédo Fisica Almirante Adalberto Nunes; CHM —
Centro de Hidrografia da Marinha; CTecCFN — Centro Tecnoldgico
do Corpo de Fuzileiros Navais; CTMRJ —Centro Tecnoldgico da
Marinha no Rio de Janeiro; EGN — Escola de Guerra Naval; ICT-MB
— Instituicdo Cientifica, Tecnolégica e de Inovacdo da Marinha do
Brasil; IEAPM — Instituto de Estudos do Mar Almirante Paulo Moreira;
IPB/HNMD - Instituto de Pesquisas Biomédicas no Hospital Naval
Marcilio Dias; IPgM — Instituto de Pesquisas da Marinha; LFM —
Laboratorio Farmacéutico da Marinha; OCM — Odontoclinica Central
da Marinha.

Fonte: A Autora.

Importante ainda destacar que o CTMRJ tem a responsabilidade de atender as
demandas tecnoldgicas dos ODS, além de fornecer orientacdo técnica em areas
especificas de conhecimento. Para tal, as tarefas do aludido Centro incluem
prospectar, pesquisar e desenvolver tecnologias relacionadas ao desempenho do
combatente, meios navais, aeronavais e de fuzileiros navais, bem como orientar,
coordenar e controlar projetos ndo nucleares da MB. Também é incumbido de
identificar e integrar projetos redundantes, racionalizar a aplicacdo de recursos
humanos, financeiros e materiais referentes a projetos de CT&l de natureza néao
nuclear, prestar assessoria técnica para tomada de decisdes aos diversos niveis de

direcdo da MB e promover orientacéo técnica em areas de sua competéncia.



89

6.3 GERENCIAMENTO DE RISCOS NO AMBITO DOS PROJETOS SOB
SUPERVISAO DO CTMRJ

A presente secao sera subdividida em duas para melhor retratar a metodologia
empregada dentro do escopo desta tese, no que se refere a analise diagndéstica dos
processos de gerenciamento de riscos nos projetos da area ndo nuclear pelas ICT-
MB. Dessa forma, num primeiro momento serdo abordadas as normativas existentes
sobre o tema no ambito da DGDNTM e do CTMRJ. Num segundo momento, a fim de
preencher as lacunas de conhecimento ainda remanescentes sobre o tema, os dados
consolidados resultantes de questionario estruturado, elaborado pela autora e
submetido aos EP de todas as ICT-MB da area ndo nuclear, versando sobre a

tematica em comento, serdo apresentados e discutidos.

6.3.1 Analise documental

6.3.1.1 Plano de Gestao de Riscos da DGDNTM

Em conformidade com a Instrucdo Normativa Conjunta MP/CGU n° 01, de 10
de maio de 2016 (Brasil, 2016a), as NBR ABNT da Série 31000 (ABNT, 2018, 2021),
a SGM-107 (62 Revisdo) (Brasil, 2015b) e com a Portaria n°® 110/EMA, de 4 de maio
de 2017 (Brasil, 2017a), que aprovou a Politica de Gestdo de Riscos da Marinha do
Brasil, a Portaria n® 55/DGDNTM, de 25 de maio de 2020 (Brasil, 2020d), aprova o
Plano de Gestdo de Riscos da DGDNTM para vigorar no ambito do Setor do
Desenvolvimento Nuclear e Tecnoldgico da Marinha.

Nesse ponto releva destacar que o mencionado documento, plasmado
essencialmente nas orientacbes das NBR ABNT 31000 (2018) e 31010 (2021),
apresenta-se na realidade como um Plano de Gestdo de Riscos organizacionais
estratégicos e especificos da Diretoria, sendo estruturado nos seguintes topicos:
Introducédo; Escopo, Contexto e Critério; Comunicacdo e Consulta; Avaliacdo dos
Riscos; Tratamento do Risco; Monitoramento e Analise Critica do Risco; Registro e
Relato do Risco; Disposi¢cfes Gerais e Anexos e Apéndices. Em relacdo ainda a
norma em comento, no que tange aos riscos mapeados no ambito da DGDNTM,

releva pontuar a existéncia de um unico risco relacionado aos projetos de CT&I sob
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escolta das ICT-MB na esfera ndo nuclear, qual seja: contingenciamento de recursos
(Brasil, 2020d).

Diante do exposto, considerando o plano apresentado nesta se¢do como um
documento de cunho estratégico para gestédo de riscos organizacionais especificos da
Diretoria, a autora deste trabalho prosseguiu na busca de outras normativas, no
ambito do ODS e do CTMRJ, que pudessem nortear o gerenciamento de riscos em

projetos no ambito das ICT-MB.

6.3.1.2 Normas para o desenvolvimento de Projetos de Ciéncia, Tecnologia e
Inovacdo da Marinha (DGDNTM-2101 — Rev. 1) (Brasil, 2024c)

Antes de passar a analise da norma em tela, cumpre ressaltar que a atual
revisdo (Rev. 1) (Brasil, 2024c), objeto de estudo nesta secdo, foi aprovada no
decorrer da pesquisa deste trabalho, em abril de 2024, passando a contemplar em um
Unico documento as antigas normas DGDNTM-2101 (Brasil, 2019b), DGDNTM-2102
(Brasil, 2019c) e DGDNTM-2103 (Brasil, 2022f).

E interessante ainda pontuar que a citada atualizacdo do arcabouco normativo
no ambito da DGDNTM, especificamente no que tange ao desenvolvimento de
projetos, contemplou importante avanco em relacédo a tematica em discussao.

Dessa forma, apenas a titulo de comparac¢éo, no conjunto normativo antigo, o
gerenciamento de riscos em projetos era abordado apenas na DGDNTM-2103 (Brasil,
2022f), em seu item 1.3.6 Gestdo de Riscos, o qual menciona que, por ocasido da
apresentacao de uma proposta de novo projeto, deve a ICT-MB apresentar uma matriz
de probabilidade e impacto para os riscos identificados, conforme Anexo A dessa
norma.

Por outro lado, o conjunto normativo recém-aprovado e atualmente em vigor,
consolidado na DGDNTM-2101 (Rev. 1) (Brasil, 2024c), amplia consideravelmente a
relevancia dada ao assunto. Nesse sentido, por meio de seu item 2.5, estabelece que
um projeto de CT&I proposto por qualquer uma das ICT-MB, ao ser admitido na
Carteira de Projetos de CT&I%6, devera contemplar, dentre outros documentos, a

elaboracdo da analise qualitativa de riscos. Em seguida, o item 2.5.4 dessa mesma

36 Os processos sequenciais necessarios para transformagédo de uma demanda por projeto em uma
proposta de projeto e sua posterior admissdo na Carteira de Projetos de CT&l podem ser
encontrados descritos no item 2.2 e Anexo G da DGDNTM-2101 — Rev. 1 (Brasil, 2024c).
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norma ressalta que tal etapa € crucial e envolve a participacdo de todas as partes
interessadas, especialmente a equipe de execucdo, o gerente do projeto e 0s
responsaveis pelas entregas previstas.

Pontua ainda que, inicialmente, deve-se proceder a identificacdo dos riscos, de
modo a criar uma EAR, ou seja, uma representacdo grafica hierarquizada das
possiveis fontes de risco, para orientar a identificacéo e categorizacéo dos riscos. Na
sequéncia, os riscos identificados sdo analisados qualitativamente, estimando-se a
probabilidade de ocorréncia e o impacto no projeto para calcular sua criticidade
(probabilidade multiplicada pelo impacto), permitindo, assim, sua priorizacdo. As
estratégias de tratamento de riscos sdo definidas com base nessa andlise e
consolidadas em uma matriz de criticidade, que é uma ferramenta importante para o
monitoramento e a tomada de deciséo.

Por fim, menciona a norma em questao (Brasil, 2024c) que o processo de
analise qualitativa de riscos encontra-se descrito na DGDNTM-5009 (Brasil, 2023a).

Antes de passar a uma andlise resumida desta ultima norma (DGDNTM-5009)
(Brasil, 2023a), destaca-se que sua versao original, intitulada “Diretrizes para
Aplicacdo da Analise Qualitativa de Risco para o PROSUB/PNM” (DGDNTM- 5009)
(Brasil, 2022g), foi elaborada e aprovada pela antiga Assessoria de Integracédo e
Interfaces®” da DGDNTM-50, com o propésito, a época, de trazer orientacdes com
abrangéncia restrita aos EP da DGDNTM no ambito exclusivo do PROSUB/PNM, néo
se aplicando, portanto, ao setor ndo nuclear da MB.

6.3.1.3 Diretrizes para Aplicacdo da Analise Qualitativa de Risco no ambito da
DGDNTM (DGDNTM-5009) (Brasil, 2023a)

Ao comparar a versao atual da norma em questao (Brasil, 2023a), com sua
versao original (Brasil, 2022g), percebeu a autora que ambas descrevem 0 mesmo
conteudo e parametros, de forma que a uUnica alteracdo efetuada diz respeito a
abrangéncia da versao atual, que passou a vigorar para todos os projetos no ambito
da DGDNTM, em vez de ficar restrita ao PROSUB/PNM, como anteriormente.

Nesse sentido, como abordado na se¢ao anterior, a norma em comento (Brasil,

2023a), pelo fato de ter sido originalmente concebida para aplicacdo no

37 Setor renomeado para Assessoria de Gerenciamento de Projetos.
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PROSUB/PNM, ambos programas de longa duracao e elevada complexidade, fornece
orientacbes gerais e parametros para as etapas de andlise qualitativa de riscos
calcados nas caracteristicas particulares desses programas.

Ainda nesse viés, igualmente importante destacar que, mesmo no caso do
PROSUB, objeto de estudo no capitulo 3 desta tese, foi demonstrada, por meio da
existéncia da Ol n°® 71-04A (Brasil, 2022a) e do PGR do CBS (CBS, 2020), a
necessidade de elaboracdo de documentacdo complementar especifica para o
planejamento e gerenciamento de riscos de cada projeto em execucao.

Diante do exposto, serd apresentado, por intermédio da tabela 13, um breve
resumo das orientacdes constantes na norma em pauta (Brasil, 2023a), fazendo-se a
ressalva de que parametros especificos devem ser ajustados, caso a caso, por meio
de documentos internos, pelas ICT-MB da area néo nuclear, conforme as
caracteristicas peculiares de cada projeto em analise, assim como 0 apetite ao risco
de cada ICT-MB.



Tabela 13 — Andlise quantitativa de riscos segundo a DGDNTM-5009 (Brasil, 2023a)
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st ek Descricao Parametros
DGDNTM-5009
4 EAR para o Elaborar a EAR, de forma grafica,
Cronograma a partir da identificagéo dos riscos N/A
Integrado (positivos e negativos).
5.2 Identifica¢é@o Correlacionar a atividade/processo
dos riscos com algum tépico da EAR;
R . N/A
Definir o tipo de risco, sua
categoria e possiveis efeitos.
5.3 Realizacdo da  Avaliar a probabilidade e Escalas®
analise impacto de cada risco — —
qualitativa dos  individual; Probabilidade (P) Impacto: Criticidade
riscos Condensar as informacdes (0 ©) P x1
de probabilidade e impacto Raro: Muito baixo: 1 C<3 Muito baixa
em uma matriz de
criticidade. Improvavel: Baixo: 3<C=<5
2 2 Baixa
Possivel: Moderado: 6=C<11
3 3 Média
Mais provével: Alto: 12<C<16
4 4 Alta
Quase certo: Muito alto: 17<C<25
5 5 Muito alta
Estratégia Estratégia
Ameacar Oportunidade Criticidade Oportunidade Ameaca
Escalar Escalar Muito baixa Aceitar
5.5 Planejamento Aceitar Aceitar Baixa M,?;icge;trac:u
ggz :ESC%ZStaS Evitar Provocar Média ransferir
(elaborar plano . Sem Mitigar
de acéo) Mitigar Melhorar Alta informacdes significativamente
ou transferir
Mitigar
Transferir  Compartilhar Muito alta significativamente
ou prevenir

5.6 Implementagéo
das respostas
aos riscos

Designar um responséavel
para implementar as
respostas sugeridas,
monitorar e registrar as
atualizacdes e avancgos do
risco.

Mapa de riscos/SisInfoTec?®

5.7 Monitoramento
dos riscos

Monitorar periodicamente
a especificacéo, criticidade
do risco.

Mapa de riscos

6 Controle de
registro de riscos

Manter o registro de todas
as modificacdes nos riscos
ao longo do projeto.

SisInfoTec

Legenda: DGDNTM - Diretoria-Geral de Desenvolvimento Nuclear e Tecnolégico da Marinha;
EAR — Estrutura Analitica de Riscos; N/A — N&o se aplica/ndo disponivel.

Fonte: A Autora.

38 Informag¢des mais detalhadas acerca das métricas empregadas para definir as escalas de
Probabilidade (P) e Impacto (I) podem ser encontradas nas figuras 1 e 3 da DGDNTM-5009 (Brasil,

2023a).

39 Conforme ja mencionado no item 3.3 deste trabalho, o SisinfoTec é o sistema informatizado de
gestdo de projetos utilizado exclusivamente no ambito do PROSUB, desenvolvido pela prépria

COGESN.
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Um ultimo comentario neste item esta relacionado a mencgéo, pela norma em
estudo (Brasil, 2023a), do sistema informatizado de gestdo de projetos SisinfoTec
como ferramenta que hospeda os documentos gerados durante o gerenciamento de
riscos dos projetos (mapa de riscos e plano de respostas), de modo a permitir 0
acompanhamento e monitoramento desses riscos. Nesse aspecto, € importante
ressaltar que, no ambito dos projetos de CT&I da area ndo nuclear, a ferramenta de
gestdo de projetos utilizada € o Programa de Suporte de Informag¢fes dos Projetos de
Pesquisa e Desenvolvimento Naval (POSEIDON), desenvolvida no ambito da
DGDNTM, e que, até o momento, ndo contempla as ferramentas de gerenciamento

de riscos existentes no SisIinfoTec.

6.3.1.4 “Gestao de atividades de CT&l e execugédo de servigcos pertencentes ao
Portfélio de Sistematica OMPS (Organizacao Militar Prestadora de Servico —
I/C) no ambito das ICT subordinadas ao CTMRJ” (Minuta)

Considerando a dificuldade em encontrar normativas no &mbito do CTMRJ, por
meio de busca documental, que versassem sobre orientacdes para as ICT-MB da area
nao nuclear no que tange ao gerenciamento de seus projetos, decidiu a autora entrar
em contato com o Departamento de Gestéo de Projetos desse CT, a fim de aprofundar
as informacdes sobre o tema. Desse modo, a autora foi informada sobre a existéncia
de uma norma em fase final de revisdo referente ao assunto, tendo recebido uma
copia da minuta em pauta, para fins de contribuicdo a este trabalho.

No entanto, por meio da andlise do documento em questdo ndo foi possivel
observar orientac6es especificas em relacdo ao gerenciamento de riscos em projetos,

limitando-se a minuta a ressaltar os seguintes aspectos:

a) Em seu corpo principal menciona que as ICT-MB devem realizar a gestao de
risco nos seus projetos de CT&Il, de forma a identificar, analisar e monitorar
esses riscos, tomando ac¢des mitigadoras, quando aplicavel,

b) No Anexo B da minuta sdo mencionados todos os documentos que as
diversas ICT-MB devem inserir no sistema POSEIDON em cada fase do
projeto, a saber: inicializacdo/planejamento; execucao/controle e
encerramento. Nesse aspecto, especificamente em relagcdo aos documentos

de gerenciamento de riscos, o documento analisado prevé apenas a inser¢ao



95

de um mapa inicial de riscos no sistema, ainda na fase de
inicializacdo/planejamento dos projetos. Para a fase subsequente de
execucao/controle, ndo consta a obrigatoriedade de inser¢cao de documentos
voltados ao gerenciamento de riscos, como mapa de riscos atualizados ou
matriz de criticidade. Isso pode estar relacionado ao fato de que, como ja
mencionado, diferentemente do SisinfoTec, o sistema POSEIDON nao possui
funcionalidades especificas que possibilitem a insercdo e atualizacdo de

informacdes de risco (exemplo: matriz de riscos).

6.3.2 Questionarios estruturados

Objetivando a elaboracao de um diagndstico mais preciso do atual estagio de
maturidade das diversas ICT-MB em relacdo a utilizacdo de boas praticas para o
gerenciamento de riscos de seus projetos de CT&l, achou por bem a autora preparar
um guestiondrio sobre o tema em pauta. O referido questionario foi encaminhado para
os EP de todas as 11 ICT-MB nao nucleares, tendo sido obtidas respostas em todos
0s casos. No Apéndice A deste trabalho podem ser visualizadas as perguntas
elaboradas, assim como as respostas obtidas de forma consolidada.

De modo geral, as respostas coletadas indicaram que existe uma certa
disparidade entre as diversas ICT-MB quanto ao nivel de organizagdo interna,
normatizacdo e cultura para gestdo de projetos, particularmente no que tange aos
riscos envolvidos. Nesse sentido, observa-se que, geralmente, aquelas ICT
estabelecidas ha mais tempo e que possuem a pesquisa cientifica e o
desenvolvimento de projetos como atribuicbes exclusivas em suas missdes Ssao
também as que possuem as maiores carteiras de projeto, com destaque para o IPgM,
CASNAV e IEAPM, em especial as duas primeiras.

Nesse mesmo viés, cabe destacar que essas duas OM demonstraram, por
meio das respostas ao questionario enviado, possuir estrutura adequada para
acompanhamento de seus projetos, normativas internas especificas para ao
gerenciamento de riscos nesses projetos, assim como planos para adestramentos e
capacitacdo continuada na area. Adicionalmente, relataram fazer uso de ferramentas
informatizadas para a gestao dos projetos, em complemento a ferramenta de controle
preconizada pela DGDNTM (POSEIDON).
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Foi também possivel constatar que o0 CASNAV, em especial, faz uso de um
sistema préprio, internamente desenvolvido e denominado SISINFO-CASNAV, como
ferramenta para acompanhamento interno de todos os projetos, assim como
repositorio de toda documentacéo de projeto e licbes aprendidas.

Ja no que se refere ao caso particular do IEAPM, a autora pode evidenciar que,
embora a OM disponha de um Plano de Gestdo de Riscos institucional, ndo existe
ainda uma normativa especifica sobre o tema focada em projetos. Foi, entretanto,
relatada no questionéario aplicado a intencdo de elabora¢do de nova norma interna,
com base nas orientacdes da recém-atualizada DGDNTM-2101 (Rev. 1) (Brasil,
2024c).

Por outro lado, a analise das respostas aos formularios permitiu & autora inferir
que, dentre todas as ICT-MB avaliadas, aquelas que possuem menor nimero de
projetos em execucao sdo também aquelas em menor estagio de maturidade em
relacdo aos seus processos de gerenciamento de riscos em projetos. A titulo de
exemplo, a Odontoclinica Central da Marinha (OCM), o Laboratério Farmacéutico da
Marinha (LFM), o Centro Tecnolégico do Corpo de Fuzileiros Navais (CTecCFN) e a
Escola de Guerra Naval (EGN) relataram ndo possuir em suas estruturas
organizacionais um EP ou estrutura similar para acompanhamento de gestdo de seus
respectivos projetos de pesquisa.

O Centro de Educacédo Fisica Almirante Adalberto Nunes (CEFAN), embora
tenha apontado o Laboratério de Pesquisa em Ciéncias do Exercicio e Performance
(LABOCE) como tal estrutura, o citado laboratério se configura, na realidade, como
uma estrutura de pesquisa e ndo de gestdo. Dentre tais OM, a OCM e o LFM, em
particular mencionaram nao possuir nenhuma normativa interna e nem fazer uso de
qualquer conjunto de boas praticas relacionadas ao tema. Essas mesmas OM também
revelaram ndo contar com plano de capacitacao interno sobre o assunto, ndo fazer
uso de ferramentas de gerenciamento de projetos, nem possuir repositorio de
documentacéo de projeto.

Em um estagio intermediario, as ICT-MB Centro de Hidrografia da Marinha
(CHM), CTMRJ e Instituto de Pesquisas Biomédicas no Hospital Naval Marcilio Dias
(IPB/HNMD) relataram possuir estrutura organizacional propria para gestao de seus
projetos, além de seguirem as boas praticas relacionadas ao tema conforme
normativas DGDNTM — 2100 e 2101 (Rev. 1) (Brasil, 2022b, 2024c) e Guia PMBOK®
(PMI, 2017).
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Em relacdo ainda aos dados obtidos com os questionarios aplicados, foi
possivel depreender que todas as ICT-MB realizam identificacdo e avaliacao
preliminar dos riscos quanto a sua probabilidade e impacto, por ocasido do
planejamento inicial do projeto. Ademais, além da mencionada avaliacéo, é previsto
para todas as mencionadas ICT-MB, a excecdo do LFM e da OCM, a elaboracéo de
um plano de resposta aos riscos identificados.

Finalmente, todas as ICT-MB informaram realizar o monitoramento e
acompanhamento da evolug¢ao dos riscos por meio dos gerentes de projetos. Nesse
aspecto, merecem destaque o CEFAN, CTecCFN, CTMRJ e IPgM pelo fato de
preconizarem, em seus sistemas internos de governanga, a apresentacao e
acompanhamento/controle de seus riscos de projetos no ambito de seus Conselhos
Técnico-Cientificos (CTC). No caso do IEAPM, tal acompanhamento/controle

adicional é realizado pela Assessoria de Controle Interno (ACI).

6.4 CONCLUSOES PARCIAIS

O presente capitulo teve por objetivo apresentar uma analise acerca da
existéncia e do escopo da metodologia de gerenciamento de riscos adotada pelo
CTMRJ, no ambito dos projetos de CT&l da area ndo nuclear supervisionados por
esse CT, incluindo nesse escopo o0s projetos conduzidos pelo préoprio CTMRJ
enquanto ICT, além daqueles em desenvolvimento pelas demais ICT-MB que nédo
estejam relacionados ao PROSUB e PNM (érea nuclear), resultando nas seguintes

conclusdes parciais:

a) Dentro do contexto da nova estrutura do SCTMB, apresentada neste capitulo
(secédo 6.1), cabe ao CTMRJ, recém-criado em 2016, a unificacdo da gestéo
administrativa das suas trés ICT-MB diretamente subordinadas, bem como a
supervisao de todos os projetos de CT&Il, em elaboracdo e execucéo pelas
ICT-MB, subordinadas e vinculadas, da area néo nuclear (se¢ao 6.2);

b) Na secdo 6.3, focada no gerenciamento de riscos, € detalhada a analise
documental das normativas existentes. Nesse sentido, destaque é dado a
recente revisdo da DGDNTM-2101 (Rev. 1) (Brasil, 2024c), revisdo que
ocorreu no decorrer deste trabalho, passando a incorporar, de forma inédita,

no ambito do setor DGDNTM para os projetos da area nao nuclear,
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orientacdes quanto a realizacdo de analise qualitativa de riscos. Ainda nesse
viés, remete a referida norma, para instru¢cées mais detalhadas sobre o tema,
a DGDNTM-5009 (Brasil, 2023a). Finalmente, foi destacado que esta ultima,
cujo escopo original era restrito para aplicagdo no PROSUB e PNM, foi
igualmente reeditada em julho de 2023 para uso no setor ndo nuclear;

c) No ambito do setor CTMRJ, a analise documental realizada pela autora n&o
permitiu a identificagdo de nenhuma norma em vigor sobre a tematica
gerenciamento de riscos em projetos. No entanto, a anélise da minuta “Gestéo
de atividades de CT&l e execucdo de servicos pertencentes ao Portfélio de
Sistematica OMPS”, em fase final de revisdo e compartilhada com a autora
pelo CTMRJ-11, permite avaliar que, embora o documento ressalte a
necessidade de gerenciamento de riscos nos projetos, orientacdes
especificas sobre o tema no ambito do setor ndo séo disponibilizadas;

d) Os resultados dos questionarios estruturados aplicados revelaram diferencas
significativas entre as diversas ICT-MB da area ndo nuclear em relacdo ao
atual estagio de maturidade dessas OM no que tange aos processos € as
estruturas de gerenciamento de riscos em seus respectivos projetos. Nesse
contexto, algumas instituicbes demonstraram ter uma abordagem mais
estruturada e normatizada para o gerenciamento de riscos (CASNAV, IPgM e
IEAPM), enquanto outras pareceram ter uma organizacdo menos definida
nesse aspecto (LFM e OCM). Essas disparidades foram evidentes nas
respostas fornecidas pelos participantes dos questionarios, podendo indicar,
em principio, que as ICT que possuem como Unica missdo a pesquisa
cientifica e desenvolvimento de projetos sédo aquelas com maior maturidade
normativa e organizacional em relacado aos processos em pauta;

e) A variabilidade constatada no presente capitulo quanto as abordagens de
gerenciamento de riscos no ambito das ICT-MB nao nucleares pode indicar a
necessidade de maior padronizacdo e compartilhamento de melhores praticas
no setor CTMRJ. Uma melhor coordenacédo e colaboracdo nesse aspecto
pode contribuir para a gestdo mais eficaz e eficiente dos riscos em projetos
de CT&l, garantindo, assim, 0 sucesso e a segurancga dessas iniciativas, o que

sera objeto de estudo no capitulo seguinte.
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7 PROPOSTA PARA MELHORIA DO GERENCIAMENTO DE RISCOS NO
AMBITO DO CTMRJ

O presente capitulo tem como objetivo identificar possiveis lacunas existentes
na sistematica ou metodologia de gerenciamento de riscos que atualmente vigora no
ambito dos projetos de CT&I sob a supervisdo do CTMRJ, incluidos nesse escopo
aqueles em execucdo pelo proprio Centro, bem como aqueles conduzidos por suas
ICT subordinadas e vinculadas.

Ademais, a fim de contribuir para uma possivel melhoria do processo em pauta,
sugestbes de aprimoramento sao apresentadas no decorrer do capitulo.

No que tange a metodologia adotada para cumprimento dos objetivos
propostos para esta fase do trabalho, cumpre destacar que as oportunidades de
melhorias do atual processo foram identificadas a partir de uma analise comparativa
da situacéo diagnostica do CTMRJ descrita no capitulo anterior (capitulo 6) com as
metodologias empregadas no ambito do PROSUB (COGESN) e DCTA, objetos
anteriores de discussdo nesta tese, tanto individualmente (capitulos 3 e 4,
respectivamente), quanto comparativamente entre si, a luz do referencial teérico
empregado, qual seja, Guia PMBOK® (PMI, 2017) (capitulo 5).

Visando a uma melhor compreenséo por parte de leitor, o presente capitulo
encontra-se organizado da seguinte forma: apresentacdo das oportunidades de
melhorias identificadas no processo de gerenciamento de risScos em execugao nos
projetos de CT&l sob supervisdo do CTMRJ, com suas respectivas sugestbes de

aperfeicoamento e conclusdes parciais.

7.1 OPORTUNIDADES DE MELHORIAS

A partir da pesquisa e analise desenvolvidas no decorrer do presente trabalho,
foi possivel a identificacdo de oportunidades de melhorias no processo de
gerenciamento de riscos no ambito do CTMRJ. Nesse sentido, serdo abordados os
seguintes aspectos: normatizagdo do assunto em ambito interno e necessidade de
aprimoramento da atual ferramenta computacional de gestao de projetos de CT&l ndo
nucleares, POSEIDON, utilizada tanto pelos gerentes de projetos das ICT-MB, bem

como pelo CTMRJ, em niveis executivo e supervisorio, respectivamente.
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A seguir, procede-se a um maior detalhamento acerca de cada um dos

referidos aspectos.

7.1.1 Normatizacao

Somente apods a aprovacao da atual edicdo da DGDNTM-2101 (Rev. 1) (Brasil,
2024c), em abril de 2024, que diretrizes genéricas sobre o tema passaram a ser
fornecidas em relacdo a identificacdo e andlise qualitativa de riscos, nesse ultimo caso
remetendo a DGDNTM-5009 (Brasil, 2023a), a qual também foi revisada para
abranger os projetos das ICT-MB né&o nucleares.

Desse modo, a fim de melhor avaliar a suficiéncia das normas DGDNTM (2101
e 5009) para regular o assunto no ambito do CTMRJ, proceder-se-4, a seguir, a uma
analise comparativa entre os arcaboucos normativos disponiveis em cada um dos
casos estudados neste trabalho (PROSUB/COGESN, DCTA e CTMRJ).

Tomando por base inicialmente o caso do PROSUB, relembra-se que a
COGESN integra a estrutura administrativa da DGDNTM, possuindo como atribuicao
principal o gerenciamento dos projetos de constru¢do do EBN, dos submarinos S-BR
e do submarino SNCA, além da fiscalizacao dos nove grandes contratos do PROSUB,
conforme previamente explicitado no item 3.2 desta tese. Nesse viés, torna-se
relevante destacar que, apesar da existéncia de um conjunto de normas do setor
DGDNTM cujo escopo versa sobre o gerenciamento de projetos e gerenciamento de
riscos no ambito do ODS em questdo (Brasil, 2022c, 2023a), a COGESN, como
gerente dos projetos e fiscal dos contratos do PROSUB, possui o seu préprio
documento normativo interno (Brasil, 2022a) que, em alinhamento as normas
DGDNTM, detalha a matéria nos seguintes aspectos: etapas do processo de
gerenciamento de risco a serem cumpridas, parametros e métricas adotadas,
responsabilidades dos setores internos e niveis autorizados para tomadas de deciséao,
mecanismos de controle interno, modelos de documentos e formularios, incluindo o
mapa de riscos.

No caso especifico do PROSUB, considerando ainda que 0s riscos contratuais
sao gerenciados pela MB, e suas contratadas Naval Group, ICN e CNO, sob a
administracdo do CBS, o referido consorcio também dispde de PGR (CBS, 2020),
devidamente aprovado pela MB, para normatizar o assunto. Da mesma forma que a

normativa interna da COGESN, o mencionado PGR contém as seguintes informacdes:
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etapas do processo de gerenciamento de riscos com seus parametros e métricas,
partes envolvidas, atribuicbes e responsabilidades, mecanismos de controle dos
riscos e modelos de documentos utilizados, destacando-se o mapa geral de riscos.

Diante do exposto, pode-se entdo concluir que, no ambito de todos os projetos
e contratos sob responsabilidade da COGESN/PROSUB, compdem o0 arcabouco
normativo sobre o tema os seguintes documentos: normativas estabelecidas pela
DGDNTM (Brasil, 2022c, 2023a), normativa interna da COGESN (Brasil, 2022a) e
externa do CBS (2020). Ressalta-se ainda a existéncia de coeréncia e alinhamento
entre as mencionadas normativas.

No que se refere ao caso do DCTA, torna-se inicialmente importante pontuar
as diferencas organizacionais existentes entre 0 SCTMB e o Sistema de CT&I da FAB.

Nesse viés, tomando o caso da FAB como ponto de partida, € possivel
depreender, a partir da andlise das figuras 17 e 18, bem como das informacdes
constantes da secdo 4.2 desta tese, que, no caso dessa Forca, diferentemente da MB,
as ICT encontram-se diretamente subordinadas ou tecnicamente vinculadas ao ODS
responsavel pelo setor de CT&I da Forca, qual seja: DCTA.

Em outras palavras, no caso da FAB, as normativas de CT&l emanadas pelo
DCTA séao suficientes enquanto diretrizes para gestdo de projetos (Brasil, 2022¢€) e
gerenciamento de riscos no setor (Brasil, 2018e), uma vez que cabe a esse 6rgao, por
meio de seu ECGP, o acompanhamento e supervisao dos projetos em negociacao e
execucdo das ICT subordinadas e vinculadas ao SINAER. Seguindo esse raciocinio,
cabe tdo somente a cada ICT subordinada ou vinculada ao DCTA normatizar
internamente a questdo para suas atividades e necessidades especificas, como é o
caso da NPA-IAE n° 086/2019B (Brasil, 2019a), cujo resumo consta do Apéndice A
deste trabalho, e da NPA-IAE n°® 062/2019 — Analise de Riscos em Operacdes (Brasil,
2019d), ambas elaboradas pelo IAE.

Dessa forma, € possivel observar que as diretrizes que vigoram no nivel ODS
(DCTA), em especial a ICA 80-13 (Brasil, 2018e), contemplam os seguintes aspectos
em seu conteddo: niveis de gerenciamento de riscos, atribuicbes de
responsabilidades, além da estruturacdo e etapas necessarias ao processo de
gerenciamento de riscos no ambito do DCTA. Complementarmente, preveem a
selecdo de projetos especificos das ICT subordinadas para acompanhamento
conjunto por parte do seu ECGP, além de estabelecerem, em suas disposic¢des finais,

a obrigatoriedade de que suas OM diretamente subordinadas elaborem NPA
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especificas que melhor detalhnem o gerenciamento de riscos em seus projetos e
atividades em ambito interno.

Ja no que se refere as NPA analisadas, NPA-IAE n° 086/2019B — Projetos
(Brasil, 2019a) e NPA-IAE n°® 062/2019 — Operacdes (Brasil, 2019d), elas representam
0os PGR detalhados do IAE para as atividades elencadas em seus respectivos
€sCcopos.

Passando a analise da MB, e levando-se em consideracéo o que foi analisado
no capitulo 6 desta tese, € possivel ponderar que, apesar de ser atribuicdo do CTMRJ
a supervisao de todos os projetos das ICT-MB da area ndo nuclear, ndo existem ainda
normativas especificas do setor sobre o tema em estudo.

Some-se a tal constatacéo o fato de as normativas existentes no nivel do ODS
sobre 0 assunto em pauta (Brasil, 2022c, 2023a) serem demasiadamente genéricas e
nao abordarem pontos importantes tais como: niveis de autonomia das diversas
partes interessadas nos processos de tomada de decisdo quanto a aceitabilidade de
riscos, mecanismos de controle dos riscos e critérios de selecdo de projetos para
acompanhamento pelo CTMRJ.

Diante do exposto, e considerando-se a grande heterogeneidade dos niveis de
maturidade das diversas ICT-MB néo nucleares em relacao ao assunto (vide Apéndice
B e capitulo 6), propde-se neste trabalho a elaboracdo de uma instrucao especifica
do CTMRJ sobre gerenciamento de riscos em projetos de CT&I em execugéo por suas
ICT subordinadas e vinculadas. Tal instru¢cdo deve ter como premissa basica estar
alinhada as normativas ja existentes da DGDNTM (Brasil, 2022c, 2023a), a0 mesmo
tempo que deve melhor detalhar ou prover instru¢cdes sobre aspectos ndo abordados
nessas normativas, conforme ja mencionado no paragrafo anterior.

Nesse viés, o Apéndice B deste trabalho contempla uma proposta de
abordagem para possivel composicao de instrucao sobre o tema, a qual se encontra
estruturada nos seguintes topicos: propdésito; amparo normativo; estabelecimento de
critérios para selecéo de projetos a serem acompanhados pelo CTMRJ; descricdo das
etapas, parametros e critérios para monitoramento e controle a serem adotados no
gerenciamento dos riscos; e modelo de mapa de risco.

Finalmente, cumpre ressaltar que as etapas propostas e detalhadas para o
processo de gerenciamento de riscos na minuta de instrucdo elaborada, além de
estarem alinhadas as normativas da DGDNTM, estdo também afinadas com o Guia

PMBOK® (PMI, 2017), referencial tedrico que norteia esta tese.
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Tais etapas sdo em numero de sete, a saber: planejamento do gerenciamento
de riscos, identificacdo dos riscos, realizacdo da analise qualitativa dos riscos,
realizacdo da analise quantitativa de riscos (quando aplicavel), planejamento e
implementagé&o das respostas aos riscos e monitoramento/controle dos riscos.

Adicionalmente, fruto da analise dos processos estudados, uma oitava etapa
referente ao “controle do feedback” do processo foi incluida no escopo da instrucao
proposta. Tal etapa, apesar de ndo aparecer explicitamente no referencial tedrico
utilizado, é proposta na metodologia adotada no &mbito do DCTA e consta na ICA 80-
13 (Brasil, 2018e). A razédo de sua inclusdo na minuta de instrucéo apresentada deve-
se a atual dindmica mundial de rapidas mudancas no contexto de qualquer
organizagdo, reforcando a importancia de constante reavaliagdo dos ambientes
interno e externo as ICT-MB, no ambito do gerenciamento de riscos em seus projetos.

7.1.2 Ferramenta computacional de gestdo de projetos

Ainda no que se refere a possiveis oportunidades de melhorias no processo de
gerenciamento de riscos em projetos no ambito do CTMRJ, foi identificado pela autora
deste trabalho que, além da existéncia de normativas adequadas sobre o0 assunto, um
fator crucial e critico para o sucesso do referido processo esta relacionado ao
adequado acompanhamento dos riscos identificados ao longo de toda a evolugéo dos
projetos.

Sob esse prisma, e conforme previamente apresentado nos capitulos 3 e 4
desta tese, tanto no caso da COGESN como no caso do DCTA, ambas as instituicdes
dispdem de sistemas informatizados para gerenciamento de projetos que contemplam
mddulos especificos para gerenciamento dos riscos.

Nesse sentido, no primeiro caso, referente a COGESN, tal sistema é
denominado SisIinfoTec e contempla ferramentas que permitem a insercao,
atualizacdo e acompanhamento de riscos por projeto, em tempo real, gerando como
produtos o mapa preliminar de riscos e a matriz de riscos, exemplificados nas figuras
30 e 31, constantes do Anexo A deste trabalho.

De forma similar, o DCTA, no ambito dos projetos sob sua superviséo, utiliza
um sistema informatizado para gestdo de seus projetos denominado GPAer.
Analogamente ao SisInfoTec, o aludido sistema também dispde de modulo especifico

para gerenciamento dos riscos nos projetos, possibilitando a insercdo de riscos
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individuais, além da visualizacdo e acompanhamento em tempo real tanto de uma
listagem global de todos os riscos de um determinado projeto como das informacgdes
detalhadas (gravidade, resposta, responsavel pela resposta, risco residual) de um
determinado risco (vide exemplo nas figuras 32 e 33, constantes do Anexo B deste
trabalho).

Partindo para o caso concreto em analise do CTMRJ, o sistema utilizado para
gerenciamento de projetos sob sua supervisdo é o POSEIDON, conforme previamente
mencionado no capitulo 6 desta tese e preconizado pelas normas DGDNTM-2100
(Brasil, 2022b) e DGDNTM-2101 (Brasil, 2024c). Ocorre que, em que pese 0 sistema
em questao constituir um repositério de informacdes sobre um determinado projeto,
possibilitando a insercéo, pelo gerente do projeto, de informacdes referentes a cliente,
cronograma fisico, marcos do projeto, cronograma de desembolso financeiro, por
exemplo, o sistema ndo dispde ainda de um modulo proprio voltado para o
gerenciamento de riscos do projeto.

Dessa forma, no modelo atual do programa, as informacdes referentes ao mapa
de riscos do projeto, assim como a matriz de criticidade, teriam que ser inseridas como
arquivos anexados, por meio de upload, no campo destinado para tal finalidade.
Nesse mesmo viés, tal procedimento possui como desvantagem evidente o fato de
gue cada vez que houver necessidade de inser¢cao, exclusdo ou modificacdo de uma
determinada informacao relativa aos riscos em um projeto, a alteracdo ndo poderéa ser
efetuada diretamente no sistema.

Em outras palavras, no caso do POSEIDON, diferentemente do SisinfoTec e
do GPAer, o controle paralelo das informacdes de riscos deve ser realizado em
planilhas e outros documentos fora do sistema, o0 que pode acarretar dificuldades no
controle de versdes e divergéncias de atualizagdes.

Diante do exposto, considerando que ambos o SisinfoTec e o POSEIDON
constituem sistemas informatizados de gestéo de projetos sob a égide da DGDNTM e
gue possuem base de desenvolvimento comum, sugere a autora deste trabalho que
haja uma customizacdo deste ultimo de modo a incorporar as funcionalidades para
gerenciamento de riscos presentes no SisinfoTec.

Nesse ponto, cabe ressaltar que, previamente a elaboracdo da corrente
sugestdo, a autora consultou o Setor de Supervisdo de Risco e Indicadores da
COGESN sobre tal possibilidade, tendo sido confirmada sua viabilidade de

implementacgéao.
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7.2 CONCLUSOES PARCIAIS

As analises comparativas discutidas no presente capitulo permitiram a
identificacdo de oportunidades de melhorias no ambito do CTMRJ tanto no que tange
a necessidade de normatizacdo interna, quanto ao aprimoramento da ferramenta
computacional utilizada para o gerenciamento de projetos sob sua supervisao,
particularmente no que se refere ao gerenciamento de riscos.

Nesse sentido, a elaboracdo de uma instrucédo especifica e a customizacao do
sistema POSEIDON visando a inclusdo de funcionalidades de gerenciamento de
riscos sao passos essenciais para alinhar o CTMRJ as melhores praticas ja adotadas
por outras OM de referéncia, como a COGESN e o DCTA, assegurando um
gerenciamento de riscos mais eficaz e integrado nos projetos de CT&l sob sua

supervisao.
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8 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente trabalho propbs-se a elaboracdo de uma metodologia de
gerenciamento de riscos aplicavel aos projetos de CT&I da area nao nuclear da MB,
conduzidos no ambito do CTMRJ.

Nesse sentido, visando a consecucdo do mencionado objetivo, buscou-se,
inicialmente, responder, a partir de uma abordagem qualitativa e emprego do método
dedutivo, a seguinte questdo de pesquisa da fase investigativa do trabalho: “Quais as
singularidades e similaridades do gerenciamento de riscos em projetos realizado pela
COGESN (ambiente intra-MB) e pelo DCTA (ambiente extra-MB)?”. Para tal, valeu-se
o presente trabalho da realizacdo de um estudo descritivo e analitico sobre
metodologias ja existentes e consolidadas nas mencionadas OM, afetas ao assunto
em tela. Dessa forma, a fim de tornar o presente trabalho mais didatico, as referidas
metodologias foram, a principio, individualmente apresentadas e descritas (capitulos
3 e 4), para, em seguida, serem comparativamente analisadas, a luz do referencial
tedrico que ampara esta tese, em especifico do Guia PMBOK® (PMI, 2017) (capitulo
2).

Em um segundo momento, referente a fase propositiva desta tese, objetivou-
se responder a seguinte questdo de pesquisa: “Amparados na comparagao que foi
produto da fase investigativa, que sistematizacdo, metodologia ou framework seria
dedutivel para aplicacdo na MB com abrangéncia especifica no ambito do CTMRJ,
assim como suas ICT subordinadas?”. Nesse viés, cumpre destacar que, a partir de
uma busca circunscrita de documentos normativos e aplicacdo de questionarios
estruturados, foi possivel a realizacdo de uma andlise diagnostica do CTMRJ quanto
a maturidade do setor em relagdo ao gerenciamento de riscos em projetos de CT&l
sob sua supervisao (capitulo 6).

Ademais, fruto da analise diagndstica anterior, acrescida das boas praticas de
gerenciamento de riscos em projetos de CT&l colhidas das outras OM estudadas
(COGESN e DCTA), foi possivel a identificacdo de oportunidades de melhorias nos
processos de gerenciamento de riscos em curso no ambito do CTMRJ (capitulo 7),
com consequente propositura de agdes concretas para melhoria desses processos,
incluindo a elaboracgéo, no escopo desta tese, de uma minuta de norma regulando o
tema no setor (APENDICE B).
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Diante do acima exposto, pode-se inferir que o trabalho em questéo foi efetivo
na consecucao do objetivo originalmente estabelecido, a partir do desenvolvimento de
uma metodologia l6gica que permitiu o desenvolvimento de respostas aos
guestionamentos de pesquisa propostos, tanto em sua fase investigativa como
propositiva.

Enumera-se a seguir as principais evidéncias identificadas que fundamentaram
a elaboracao da minuta.

Primeiramente, o PROSUB, gerenciado pela COGESN, adota uma
metodologia estruturada e detalhada para o gerenciamento de riscos de seus projetos
e contratos, conforme as recomendacdes do TCU.

Paratal, a COGESN, por meio de processos bem estabelecidos e normatizados
em Ol propria (Brasil, 2022a), assegura 0 monitoramento continuo dos riscos internos,
utilizando o software SisInfoTec para registrar e monitorar a evolucado dos riscos ao
longo da execucao dos projetos.

Da mesma forma, os riscos contratuais geridos pelo CBS sao identificados,
analisados e monitorados conforme metodologia consolidada no PGR (CBS, 2020),
elaborada pelo consércio e aprovada pela COGESN, sendo os riscos igualmente
lancados e monitorados pelo mencionado software de acompanhamento.

Nesse ponto, torna-se relevante pontuar que tal sistematica evidencia um
compromisso solido com a identificacao, analise e mitigacao de riscos, crucial para a
execucao de projetos de grande magnitude e complexidade.

Na FAB, o DCTA também segue normas especificas, como a ICA 80-13/2018
(Brasil, 2018€) e a ICA 80-12/2022 (Brasil, 2022¢), que estabelecem metodologias e
boas praticas para o gerenciamento de riscos em projetos. O DCTA enfatiza a
necessidade de elaboracédo de PGR especificos para cada OM subordinada, incluindo
seus projetos, visando a adaptar as orientacdes gerais para as particularidades de
suas iniciativas. Essa abordagem personalizada permite maior eficacia e eficiéncia na
mitigacéo de riscos, contribuindo para a otimizacédo dos resultados dos projetos de
CT&l.

Depois disso, como segundo ponto a ser destacado, a analise comparativa
entre as metodologias da COGESN (PROSUB) e do DCTA, com base no Guia
PMBOK® (PMI, 2017), revelou que ambas seguem etapas semelhantes, embora com
algumas variacdes na nomenclatura e no faseamento. Enquanto a COGESN adota

todas as fases propostas pelo PMBOK®, incluindo a andlise quantitativa dos riscos, o
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DCTA nao prevé essa fase, mas acrescenta a etapa de “gerenciamento de feedback”,
0 que pode ser um diferencial positivo no monitoramento continuo dos riscos e na
revisao de processos.

Da mesma forma que a COGESN, o DCTA também faz uso de ferramenta de
software (GPAer) que permite o adequado gerenciamento de riscos em seus projetos.

Terceiro que o CTMRJ e suas ICT nao nucleares, incluindo as subordinadas e
vinculadas, apresentam um cenario de maturidade variada em relagdo ao
gerenciamento de riscos. Nesse sentido, algumas ICT analisadas, como, por exemplo,
CASNAV, IPgM e IEAPM, demonstram abordagens mais estruturadas e
normatizadas, enquanto outras, como o LFM e a OCM, apresentam maior
necessidade de desenvolvimento nesse aspecto. A recente revisdo das normativas
do setor DGDNTM, a saber: DGDNTM-2101 (Brasil, 2024c) e DGDNTM-5009 (Brasil,
2023a), representam passos importantes para a padronizacdo e aprimoramento das
praticas de gestao de riscos no CTMRJ.

No entanto, a analise diagnostica efetuada no setor sugere que esse mesmo
Centro ainda revela oportunidades de melhorias de seus processos, mormente no que
tange a elaboracdo de normativas especificas e ao estabelecimento de ferramenta de
gestao (software) que contemple o gerenciamento de riscos em projetos.

De uma forma geral, o presente estudo descortina a importancia do processo
de gerenciamento de riscos nos processos, projetos e atividades nas diversas OM,
especialmente no ambito da administracdo publica brasileira, como ferramenta
essencial na mitigacdo de possiveis desvios de prazos e custos decorrentes.
Menciona ainda as normativas de alto nivel referentes ao assunto, tanto no &mbito do
TCU (Brasil, 2018a), como da MB (Brasil, 2017a) e da FAB (Brasil, 2022d).

N&o obstante, a pesquisa destacou a relevancia de uma gestéo de riscos bem
estruturada e normatizada para o sucesso dos projetos estratégicos da COGESN
(MB) e do DCTA (FAB). As metodologias adotadas, embora apresentem algumas
diferencas, s&o coerentes com as melhores praticas internacionais, como as
propostas pelo Guia PMBOK® (PMI, 2017). Por outro lado, no que compete aos
projetos de CT&I ndo relacionados a area nuclear da MB, h& necessidade de maior
padronizacdo e compartilhamento de melhores praticas, especialmente no a&mbito do
CTMRJ.

Desse modo, recomenda-se, como reflexdo final desta tese, que o CTMRJ

avance na criacdo de uma instrucdo especifica para o gerenciamento de riscos em
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projetos sob sua supervisdo, bem como nas tratativas junto a DGDNTM, para
customizacao do sistema de gestdo de projetos (POSEIDON), com o fito de incluir
funcionalidades adequadas a esse fim.

Ainda nesse viés, considera-se que a implementacdo de tais iniciativas é
essencial para alinhar o CTMRJ as melhores praticas ja implementadas por outras
OM, como a COGESN e o0 DCTA, garantindo um gerenciamento de riscos mais eficaz
e integrado nos projetos de CT&lI.

Diante do exposto, com base na pesquisa realizada e experiéncia prévia da
autora como gerente de projetos de CT&I na area ndo nuclear, este trabalho propde,
de forma concreta, medidas para aperfeicoamento dos processos de gerenciamento
de projetos de CT&l sob supervisdo do CTMRJ. Primeiramente, em seu Apéndice B,
uma minuta de norma para regulacao e padronizacao do assunto no ambito do CTMRJ
€ apresentada. Adicionalmente, sugestdes para aprimoramento da ferramenta
informatizada de gestéo de projetos (POSEIDON), a luz do que ja existe na ferramenta
utilizada pela COGESN (SisInfoTec), sao igualmente contempladas.

Cabe ainda ressaltar que, considerando a grande abrangéncia e amplitude do
tema “gerenciamento de riscos em projetos”, ha limitagdes no presente trabalho,
especialmente em funcdo do tempo para sua execucao.

Nesse contexto, pontua-se que o presente trabalho se fixou em abordar os
aspectos normativos e, de forma subsidiaria, as ferramentas informatizadas de
gestdo, para analise da questdo. Consequentemente, aspectos importantes
relacionados as diversas estruturas e culturas organizacionais das OM estudadas,
assim como questdes decorrentes da capacitacdo, gestdo do conhecimento e
medicao da eficiéncia dos processos de gerenciamento de riscos em projetos, nao
foram abordados.

Dessa forma, propde-se como sugestao para trabalho futuro o desenvolvimento
de possiveis indicadores aplicados em projetos que possibilitem mensurar, de forma
mais apurada, 0s riscos potenciais de um projeto, permitindo acdes em tempo habil e
garantindo, desse modo, 0 seu sucesso.

Nessa mesma direcao e igualmente importante seria o estudo de uma estrutura
organizacional minima, em termos quantitativos (niumero de pessoas) e qualitativos
(qualificacao técnica), que os EP das diversas OM deveriam idealmente contemplar

para gerenciamento adequado de seus projetos, incluindo os riscos.
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Por fim, a sisteméatica de armazenamento e recuperacdo das documentacdes
técnicas e gerenciais de projetos, incluindo relatérios de licbes aprendidas, assim
como os processos afetos a gestédo do conhecimento, sdo temas também relevantes

para futuras pesquisas.
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Disponivel em: https://escritoriodeprocessos.es.gov.br/noticias/agil-precisa-ser-os-
dois-iterativo-e-
incremental#:~:text=0%20processo0%?20iterativo%20%C3%A9%20aquele,produto%
20apresentar%20um%20n%C3%ADvel%20satisfat%C3%B3rio. Acesso em: 4 abr.
2024.
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https://escritoriodeprocessos.es.gov.br/noticias/agil-precisa-ser-os-dois-iterativo-e-incremental#:~:text=O processo iterativo é aquele,produto apresentar um nível satisfatório
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APENDICE A - Questionario estruturado aplicado com consolidagio dos

dados obtidos

Prezado Sr.(a),

Esta pesquisa académica se refere ao Trabalho de Conclusdo de Curso da
CMG (EN) Ana Paula Santiago de Falco, para o Curso de Politica e Estratégia
Maritimas (C-PEM 2024), da Escola de Guerra Naval. A pesquisa versa sobre uma
analise comparativa entre a atual metodologia empregada para gerenciamento de
riscos em projetos de CT& da area nado nuclear da Marinha do Brasil com
metodologias empregadas tanto em outros setores da MB (PROSUB) quanto em
outras FFAA (FAB/DCTA). A pesquisa usa como principal referencial teérico o Guia
PMBOK® 62 Edigao.

Agradecemos antecipadamente por sua importante contribuicdo. Destacamos
que nao ha resposta certa ou errada as perguntas, apenas precisamos de sua
percepcao em relagdo aos temas que envolvem o processo de atual gerenciamento

de riscos em projetos no ambito de suas organizagdes enquanto ICT-MB.
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Dados gerais dos respondentes

ICT-MB Nome Setor Funcdao
Departamento de Encarregado do
Planejamento e Nucleo de Gestao de
(o)
GREINAR 1°Ten (EN) Everton Tozzo Controle da Producdo  Demandas (CASNAV-
(CASNAV-20) 20.1)
Chefe da Diviséo de
CEFAN CC (S) Andréia Carneiro da Silva Departamento de Apoio a Salde €
Saude Gerente do Projeto
Rabdomidlise
CHM CMG RM1 Amaury Poyares Assessoria de CT&l Assessor de CT&l
ROCHA
. Departamento de
CTecCEN CcC .(EN-RMB) Douglas Fabichak Ciéncia, Tecnologia e Enqa[regado da
Junior = Diviséo de P&D
Inovacédo (DCTI)
CTMRJ- . . Assessoria de Assessor de Projetos
LaMP CC (IM) Tiago Queiroz Rebello Projetos Especiais Especiais
Superintendéncia de Encarregado da
CF (RM1-EN) José Roberto Brito pert . Divisédo de Ciéncia,
EGN Pesquisa e Pos- . ~
de Souza ~ Tecnologia e Inovagéo
Graduacao
. Instituto de Pesquisas  Encarregada da
DE LR CC (S) Carla Sales Mala Biomédicas (IPB) Divisdo de Pesquisas
IEAPM CMG RM1 Nelson Mauro Neto Escrit6rio de Projetos Encgr(e_gado do
Escritorio
- : Escritério de Suporte a .
IPgM CF (EN) Marcio de Melo Silva Projetos (IPqM-103) Ajudante
. Depart_amento d? . Chefe do
LFM CF (S) Aida Moraes Veloso Pesquisa em Ciéncias
o Departamento
Farmacéuticas
OCM CF (CD) Teresa Cristina Pereira Assessoria de CT&lI Assessora Chefe

de Oliveira

Legenda: CASNAV - Centro de Andlises de Sistemas Navais; CEFAN — Centro de Educacao Fisica
Almirante Adalberto Nunes; CHM — Centro de Hidrografia da Marinha; CTecCFN — Centro Tecnolégico
do Corpo de Fuzileiros Navais; CT&l — Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo; CTMRJ — Centro Tecnoldgico
da Marinha no Rio de Janeiro; EGN — Escola de Guerra Naval; ICT-MB - Instituicdo Cientifica,
Tecnolégica e de Inovagédo da Marinha do Brasil; IEAPM — Instituto de Estudos do Mar Almirante Paulo
Moreira; IPB/HNMD - Instituto de Pesquisas Biomédicas no Hospital Naval Marcilio Dias; IPgM —
Instituto de Pesquisas da Marinha; LaMP — Laboratério de Micro-ondas de Poténcia e Fotdnica; LFM —
Laboratério Farmacéutico da Marinha; OCM — Odontoclinica Central da Marinha; P&D — Pesquisa e
Desenvolvimento.
Fonte: A Autora.
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QUESTIONARIO

| - CARTEIRA DE PROJETOS CT&l (CTMRJ)

1. Quantos projetos de CT&I*° h4 em execucdo na OM? Para efeito pratico de
preenchimento desse item, todos o0s projetos devem ser contabilizados,

independente da fonte de recursos financeiros. Devem aqui ser excluidos apenas

0S servicos tecnoldgicos.

Tabela 15 — Quantidade de projetos de CT&I em execucao por ICT-
MB da area ndo nuclear, sob supervisdo do CTMRJ

ICT Quantidade de projetos de CT&I em execucdo
CASNAV 21
CEFAN 1
CHM 3
CTecCFN 1
CTMRJ-LaMP 3
EGN 1
IPB/HNMD 1
IEAPM 10
IPgM 24
LFM 1
OCM# 0

Legenda: CASNAYV — Centro de Andlises de Sistemas Navais; CEFAN
— Centro de Educacdo Fisica Almirante Adalberto Nunes; CHM —
Centro de Hidrografia da Marinha; CTecCFN — Centro Tecnoldgico do
Corpo de Fuzileiros Navais; CT&l — Ciéncia, Tecnologia e Inovacao;
CTMRJ — Centro Tecnoldgico da Marinha no Rio de Janeiro; EGN —
Escola de Guerra Naval; ICT-MB — Instituicao Cientifica, Tecnoldgica e
de Inovacgéo da Marinha do Brasil; IEAPM — Instituto de Estudos do Mar
Almirante Paulo Moreira; IPB/HNMD - Instituto de Pesquisas
Biomédicas no Hospital Naval Marcilio Dias; IPgM — Instituto de
Pesquisas da Marinha; LaMP — Laboratério de Micro-ondas de
Poténcia e Fotbnica; LFM — Laboratério Farmacéutico da Marinha;
OCM - Odontoclinica Central da Marinha.

Fonte: A Autora.

40 Projeto de CT&l: qualquer projeto de “ensino, pesquisa (basica ou aplicada), extensao,
desenvolvimento institucional (melhoria das condi¢des das ICT), cientifico e tecnolégico e
estimulo a inovagao” — Lei n°® 8.958/1994 (Brasil, 1994a).

41 A OCM, OM recém-chancelada como ICT (Brasil, 2023c), ndo possui projetos em andamento, apenas

propostas de projetos aprovadas no ambito do seu ODS-DGPM, e que iniciarao seu tramite no ODS-
DGDNTM.
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Figura 27 — Valor percentual de contribuicao de cada ICT-MB (n&@o nuclear) para a carteira
de projetos de CT&lI
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Legenda: CASNAV — Centro de Analises de Sistemas Navais; CEFAN — Centro de Educagéo
Fisica Almirante Adalberto Nunes; CTecCFN — Centro Tecnolégico do Corpo de Fuzileiros
Navais; CHM — Centro de Hidrografia da Marinha; CT&l — Ciéncia, Tecnologia e Inovagao;
HNMD-IPB - Instituto de Pesquisas Biomédicas no Hospital Naval Marcilio Dias; ICT-MB —
Instituicdo Cientifica, Tecnoldgica e de Inovagao da Marinha do Brasil; IEAPM — Instituto de
Estudos do Mar Almirante Paulo Moreira; IPqM — Instituto de Pesquisas da Marinha; LaMP —
Laboratdrio de Micro-ondas de Poténcia e Fotbénica; LFM — Laboratério Farmacéutico da
Marinha.
Fonte: A Autora.

2. Do total de projetos de CT&l em execucdo nessa OM, quantos estdo em atraso?

Tabela 16 — Quantidade total de projetos de CT&l em execucdo e em atraso por ICT-MB da &rea nédo
nuclear, sob supervisdo do CTMRJ

ICT Quantidade de projetos de Quantidade de projetos % dos projetos em
CT&l em execucéo de CT&l em atraso atraso por ICT
CASNAV 21 13 62
CEFAN 1 1 100
CHM 3 0 0
CTecCFN 1 1 100
CTMRJ-
LaMP 3 2 67
EGN 1 0 0
IPB/HNMD 1 1 100
IEAPM 10 1 10
IPgM 24 23 96
LFM 1 0 0
OCM 0* 0 N/A

Legenda: CASNAV — Centro de Analises de Sistemas Navais; CEFAN — Centro de Educacéo Fisica
Almirante Adalberto Nunes; CHM — Centro de Hidrografia da Marinha; CTecCFN — Centro Tecnologico
do Corpo de Fuzileiros Navais; CT&l — Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo; CTMRJ — Centro Tecnoldgico
da Marinha no Rio de Janeiro; EGN — Escola de Guerra Naval; ICT-MB - Instituicdo Cientifica,
Tecnoldgica e de Inovagdo da Marinha do Brasil; IEAPM — Instituto de Estudos do Mar Almirante Paulo
Moreira; IPB/HNMD - Instituto de Pesquisas Biomédicas no Hospital Naval Marcilio Dias; IPgM —
Instituto de Pesquisas da Marinha; LaMP — Laboratério de Micro-ondas de Poténcia e Fotonica; LFM —
Laboratério Farmacéutico da Marinha; N/A — N&o se aplica/ndo disponivel; OCM — Odontoclinica
Central da Marinha. Fonte: A Autora.



Figura 28 — Quantidade total de projetos de CT&l em desenvolvimento e
quantidade em atraso, apresentados de forma consolidada, por ICT-MB da
area ndo nuclear, sob supervisédo do CTMRJ
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Legenda: CASNAV — Centro de Analises de Sistemas Navais; CEFAN —
Centro de Educacao Fisica Almirante Adalberto Nunes; CHM — Centro de
Hidrografia da Marinha; CTecCFN — Centro Tecnoldgico do Corpo de
Fuzileiros Navais; CT&I — Ciéncia, Tecnologia e Inovacao; CTMRJ — Centro
Tecnoldgico da Marinha no Rio de Janeiro; EGN — Escola de Guerra Naval;
HNMD-IPB - Instituto de Pesquisas Biomédicas no Hospital Naval Marcilio
Dias; ICT-MB — Instituic@o Cientifica, Tecnoldgica e de Inovacdo da Marinha
do Brasil; IEAPM — Instituto de Estudos do Mar Almirante Paulo Moreira;
IPgM — Instituto de Pesquisas da Marinha; LaMP — Laboratério de Micro-
ondas de Poténcia e Fotbnica; LFM — Laboratério Farmacéutico da Marinha;
OCM - Odontoclinica Central da Marinha.

Fonte: A Autora.
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3. Dos projetos em execucédo, quantos possuem desvio(s) de custo?42

Tabela 17 — Quantidade de projetos de CT&l em execucdo e com desvios de custo por ICT-MB da
area ndo nuclear, sob supervisdo do CTMRJ

Quantidade de projetos de Quantidade de projetos % dos projetos com

ICT CT&I em execucao de CT&I com desvio de desvio de custo por

custo ICT
CASNAV 21 0 0
CEFAN 1 0 0
CHM 3 0 0
CTecCFN 1 0 0
CIMR- 3 2 67

EGN 1 0

IPB/HNMD 1 0 0
IEAPM 10 1 10
IPgM 24 0 0
LFM 1 0 0
OCM 0* 0 n/a

Legenda: CASNAYV — Centro de Andlises de Sistemas Navais; CEFAN — Centro de Educacao Fisica
Almirante Adalberto Nunes; CHM — Centro de Hidrografia da Marinha; CTecCFN — Centro Tecnolégico
do Corpo de Fuzileiros Navais; CT&l — Ciéncia, Tecnologia e Inovacédo; CTMRJ — Centro Tecnoldgico
da Marinha no Rio de Janeiro; EGN — Escola de Guerra Naval; ICT-MB — Instituicdo Cientifica,
Tecnoldgica e de Inovacao da Marinha do Brasil; IEAPM — Instituto de Estudos do Mar Almirante Paulo
Moreira; IPB/HNMD - Instituto de Pesquisas Biomédicas no Hospital Naval Marcilio Dias; IPgM —
Instituto de Pesquisas da Marinha; LaMP — Laboratério de Micro-ondas de Poténcia e Fotdnica; LFM —
Laboratério Farmacéutico da Marinha; N/A — Nao se aplica/ndo disponivel; OCM — Odontoclinica
Central da Marinha.

Fonte: A Autora.

42 Projetos cuja previsdo de orgamento (atualmente estimado) supera a originalmente planejada.
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Figura 29 — Quantidade total de projetos de CT&l em desenvolvimento e com desvios de custos,
apresentados de forma consolidada, por ICT-MB da area nao nuclear, sob supervisédo
do CTMRJ
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Legenda: CASNAV — Centro de Andlises de Sistemas Navais; CEFAN — Centro de Educacéo Fisica
Almirante Adalberto Nunes; CHM — Centro de Hidrografia da Marinha; CTecCFN — Centro Tecnolégico
do Corpo de Fuzileiros Navais; CT&l — Ciéncia, Tecnologia e Inova¢do; CTMRJ — Centro Tecnolégico
da Marinha no Rio de Janeiro; EGN — Escola de Guerra Naval; HNMD-IPB — Instituto de Pesquisas
Biomédicas no Hospital Naval Marcilio Dias; ICT-MB — Instituicdo Cientifica, Tecnoldgica e de Inovagéo
da Marinha do Brasil; IEAPM — Instituto de Estudos do Mar Almirante Paulo Moreira; IPgM — Instituto
de Pesquisas da Marinha; LaMP — Laboratério de Micro-ondas de Poténcia e Fotbnica; LFM —
Laboratorio Farmacéutico da Marinha; OCM — Odontoclinica Central da Marinha.

Fonte: A Autora.
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Il - ESTRUTURA ORGANIZACIONAL ICT-MB (AMBITO CTMRJ)

4. A OM possui em sua estrutura Escritorio de Projetos ou setor que exerca funcao

similar? Se sim, quantas pessoas compdem o setor? Qual formacdo dos

profissionais?

Tabela 18 — Estrutura de gerenciamento de projetos presentes nas ICT-MB da area nao nuclear, sob

supervisdo do CTMRJ

Nimero de
profissionais que

ICT EP ou estrutura similar? compdem os EP Formacéo dos profissionais
ou estrutura
similar
(1) CT com mestrado em
Engenharia de Produgdo
Divisdo de Planejamento e '(Dlr)oglzégoN) Engenheiro de
CASNAV Controle de Projetos 5 -
(CASNAV-21) (3) Assessores contraFados. uma
formada em Tecnologia da
Informagéo, uma em Letras e um
com nivel médio
. . (3) D.Sc.
Laboratério de Pesquisa em
CEFAN Ciéncias do Exercicio e 6 (2) M.Sc.
Performance (LABOCE)
(1) B.Sc.
Assessoria de Contratos e - . .
CHM Projetos e Assessoria de CT&! 1 Oficial RM1 com pés-graduacao
CTecCFN Nao N/A N/A
(1) CC(IM) e (1) 1T (RM2-T)
Administracdo
Departamento de Gestéo de (11T (BMZ'T) Engenheiro de
CTMRJ- Projetos e Assessoria de 6 Producdo -
LaMP Projetos Especiais (1) CMG (EN) Engenheiro Naval
(1) 1T (RM2-T) Estatistico
(1) CC com Mestrado em Sistema
de Gestao
EGN Nao N/A N/A
Secao de Gestdo de Projetos Analista de Sistemas, com
IPB/HNMD . 1 Doutorado em Ciéncias Sociais e
(criada 2° semestre 2023) M x .
estrado em Gestéo de Projetos
3 militares (1) CMG RM1
IEAPM Ep do gerendiamento —r or ET)
de projetos (1) 35G-AM
3 militares. (1) CMG (RM1-IM)
Todos com curso (1) CF (EN) Engenheiro eletrdnico
IPqM EP de gerenciamento
de projetos (1) 1T (EN) Eng. Producéo
LFM Nao N/A N/A
OCM Nao N/A N/A

Legenda: CASNAV — Centro de Andlises de Sistemas Navais; CEFAN — Centro de Educacéo Fisica
Almirante Adalberto Nunes; CHM — Centro de Hidrografia da Marinha; CTecCFN — Centro Tecnologico
do Corpo de Fuzileiros Navais; CT&l — Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo; CTMRJ — Centro Tecnoldgico
da Marinha no Rio de Janeiro; EGN — Escola de Guerra Naval; EP — Escritdrio de Projetos; ICT-MB —
Instituicdo Cientifica, Tecnoldgica e de Inovagdo da Marinha do Brasil; IEAPM — Instituto de Estudos
do Mar Almirante Paulo Moreira; IPB/HNMD - Instituto de Pesquisas Biomédicas no Hospital Naval
Marcilio Dias; IPgM — Instituto de Pesquisas da Marinha; LaMP — Laboratério de Micro-ondas de
Poténcia e Fotdnica; N/A — Nao se aplica/ndo disponivel. Fonte: A Autora.
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A OM possui em sua estrutura um setor formal que seja responsavel pela gestéao

de riscos em projetos de CT&I? Se sim, quantas pessoas compdem o setor?

Nenhuma das ICT-MB participantes da pesquisa relatou possuir um setor formal
dedicado especificamente ao gerenciamento de riscos dos projetos de CT&l em
execucao e planejamento. No entanto, as seguintes observacbes merecem

destaque:

a) O IEAPM montou seu Planejamento Estratégico (PEO) e seu Plano de Gestéo
de Riscos com foco em seus processos finalisticos, quais sejam a pesquisa
e a pos-graduacdo. Assim sendo, a gestdo de riscos é conduzida na
Assessoria de Controle Interno. O setor de Controle Interno € subordinado
a Assessoria de Gestdo Estratégica. O Controle Interno € conduzido por um
CMG RM1 IM e um SCNS;

b) O CASNAYV possui uma Assessoria de Gestdo Integrada e Planejamento
Estratégico, que coordena a gestao de riscos com foco em seus processos
finalisticos, quais sejam pesquisa e desenvolvimento de projetos;

c) O HNMD néao possui setor especifico dedicado para projetos de PD&I, mas
possui a Assessoria de Controle Interno que acompanha 0s riscos
institucionais, conforme preconizado no Plano de Gerenciamento de Riscos
(PGR) Quadriénio 2023 — 2026, incluindo os riscos tecnholédgicos relativos
ao IPB.

Il — ARCABOUCO NORMATIVO INTERNO ICT-MB (AMBITO CTMRJ)

A OM possui norma interna propria que trate do assunto (gerenciamento de riscos
em projetos)?

Caso nao possua norma propria, a OM segue as boas praticas de gerenciamento
de riscos constante do Guia PMBOK® ou alguma outra referéncia? Qual?

A OM dispde de profissional com alguma certificacdo do Project Management

Institute (PMI)? Quantos?
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Tabela 19 — Normatizacao e boas praticas em gestédo de riscos nas ICT-MB da area nao nuclear,
sob supervisdo do CTMRJ

Norma interna

IcT (gestéo de Boas praticas adotadas pela Profissional com
riscos em ICT-MB relacionadas ao tema certificacdo PMI
projetos)

Plano de
CASNAV Gerenc!amento N&o se aplica N&o
de Riscos
(PGR)
OM adota as boas praticas de
CEFAN N&ao gerenciamento de riscos N&o
constantes do Guia PMBOK®
~ OM adota as boas praticas ~
CHM Nao recomendadas pela DGDNTM Néo
OM adota as boas praticas de
CTecCFN N&o gerenciamento de riscos N&o
constantes do Guia PMBOK®
CTMRJI- ) oM aqlota boas prgtlcas em )
Nao gerenciamento de riscos (ndo Nao
LaMP e o .
especificou a referéncia)
A OM segue a DGDNTM-2100 —
EGN Néao Plano de Ciéncia, Tecnologia e Néao
Inovacdo da Marinha (PCT&lI)
. OM realiza consultas ao Guia .
IPB/HNMD Nao PMBOK® como referéncia Nao
N&o.
As Ordens
Internas
relaglsotggd daes a N&o. Contudo, o
gest Encarregado do Escritério
projetos, O modelo base para o de Projetos foi professor
IEAPM incluindo os gerenciamento de riscos é o d ~
; . . ® urante 17 anos e Gestéo
riscos de preconizado pelo Guia PMBOK . X
. ~ de Projetos é uma das
projetos, serao disciplinas em seu curriculo
atualizadas P
apos a recente
revisédo da
DGDNTM-2101
Ordem Interna n° ~ . . .
IPqM 10.3-01D N&o se aplica Sim. A atual Diretora
LFM N&o N&o N&o
OCM N&o N&o N&o

Legenda: CASNAV — Centro de Andlises de Sistemas Navais; CEFAN — Centro de Educacéo Fisica
Almirante Adalberto Nunes; CHM — Centro de Hidrografia da Marinha; CTecCFN — Centro Tecnolégico
do Corpo de Fuzileiros Navais; CTMRJ — Centro Tecnoldgico da Marinha no Rio de Janeiro; DGDNTM
— Diretoria-Geral de Desenvolvimento Nuclear e Tecnolégico da Marinha; EGN — Escola de Guerra
Naval; ICT-MB - Instituicdo Cientifica, Tecnoldgicas e de Inovacdo da Marinha do Brasil; IEAPM —
Instituto de Estudos do Mar Almirante Paulo Moreira; IPB/HNMD - Instituto de Pesquisas Biomédicas
no Hospital Naval Marcilio Dias; IPgM — Instituto de Pesquisas da Marinha; LaMP — Laboratério de
Micro-ondas de Poténcia e Fotbnica; LFM — Laboratério Farmacéutico da Marinha; OCM -
Odontoclinica Central da Marinha; OM — Organizagéo Militar; PMI — Project Management Institute.

Fonte: A Autora.
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IV — GERENCIAMENTO DE RISCOS NO PLANEJAMENTO DOS PROJETOS DE
CT&I (AMBITO CTMRJ)

9. Durante a fase de planejamento do projeto, € elaborado um Plano de

Gerenciamento de Riscos para o0 projeto? Se sim, que elementos compdem o

mencionado Plano?

10. Durante a fase de planejamento do projeto, a equipe de projeto identifica e

documenta os riscos iniciais? Quais dados sdo documentados?

11. Durante a fase de planejamento, € designado um gerente de riscos para o projeto?

Se néo, existe alguém que realize essa funcao (gerente do projeto?)

Tabela 20 — Planejamento em gerenciamento de riscos em projetos nas ICT-MB da &rea néo
nuclear, sob supervisdo do CTMRJ (continua)

Planejamento do projeto

ICT PGR?

Identificagdo de riscos iniciais?

Gerente de
riscos?

CASNAY  Sim (ndo especificou os

Sim. Os riscos do projeto sédo
separados por categoria e
qualificados de acordo com sua
Probabilidade de ocorréncia (P),
Impacto de ameaca (l) e
Probabilidade de detecc¢éo (D).

N&o. O gerente
de projetos,
juntamente com
uma equipe,

elementos). Também é elaborado um plano realiza a funcao
de acdo para os riscos, incluindo de
as tarefas a serem realizadas gerenciamento
para cada risco, responsavel por dos riscos.
sua execucao e se existe custo
associado.
Riscos identificados para o projeto
Rabdomidlise: falta de recurso;
tempo de meia vida das
proteinas; biomarcadores nao
reprodutiveis; perda de pessoal,
baixo niimero de voluntarios para
pesquisa; mudanca de estratégias
previstas na ENCTI e PPA;
demora na autorizacdo do Comité  N&o. O gerente
de Etica; falta de correlacdo entre  de projeto
. ~ i 0s biomarcadores; 0s anticorpos designado
CEFAN Sim (ndo especificou os monoclonais produzidos nédo acumula a
elementos). funci ] o ~
uncionarem; sensibilidade do funcéo de
maédulo Optico ndo ser suficiente; gerente de
arte limitar o desenvolvimento do riscos.

prototipo ou teste rapido; o
prototipo desenvolvido ndo
atender a todos 0s requisitos
estabelecidos; a sensibilidade do
protétipo ndo ser suficiente; e
obtencao de par de anticorpos de
baixa afinidade para captura e
deteccdo do biomarcador.
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Tabela 20 — Planejamento em gerenciamento de riscos em projetos nas ICT-MB da area nao
nuclear, sob supervisdo do CTMRJ (continuacéo)

Planejamento do projeto

ICT PGR? Identificagdo de riscos Iniciais? Ge'rente de
riscos?
N&o ha formalizagéo para a
Formalmente néo é analise de riscos, com excegdo da .
. ~ N&o. Essa
elaborado um PGR, metodologia de gestédo de fUNCAo &

CHM apenas executa-se a riscos recomendada pela reafizada elo
metodologia de gestéo DGDNTM. O Conselho Cientifico erente dcr;
deriscos recomendada avalia a adequabilidade e a gro'eto de CT&l
pela DGDNTM. exequibilidade dos projetos de proj '

CT&I do CHM.
Sim. Durante o planejamento, na
Sim. Os riscos que proposta de projeto de pesquisa, N&o é designado
compdem o referido plano  0s principais riscos sao um gerente de
séo os contratuais, de identificados e avaliados riscos. Essa
CTecCFN  execucdo, gerenciais, quanto a criticidade (impacto x  funcao é
externos, tecnoldgicos, probabilidade). Eles sao realizada pelo
organizacionais e de documentados no teste de gerente de
custos. admissibilidade e na Proposta projeto.
Técnico-Orcamentaria (PTO).
Sim. No documento de
Planejamento de Execucéo do N&o. Essa
N&o, mas existe um item Projeto, existe um item que trata funcao é
no documento de da analise de risco, onde os exercida
CTMRJ- . . . . :
Planejamento de riscos sao identificados, cumulativamente
LaMP ~ : , .
Execucéo do Projeto que  descritos, classificados em pelo
trata da analise de risco. areas e analisados quanto a coordenador do
probabilidade, impacto, dano e  projeto.
acoes.
N&o. O gerente
Sim, os riscos que poderao de projeto
N0, é elaborado apenas impactar no desenvo.lwmento do designado
EGN ; projeto, por exemplo: acumula a
um mapa de risco. =
cancelamento de bolsas pelo funcéo de
6rgao de fomento. gerente de
riscos.
N&o. A

IPB/HNMD N&o.

Os riscos sao mapeados por
projeto e acompanhados pelos
indicadores previstos na
DGDNTM-2100.

coordenacéo é
realizada pelo
gerente do
projeto e
compartilhada
com a Chefia.

IEAPM

No teste de viabilidade, é
feita uma analise
preliminar dos riscos, com
amatrizP x 1.

Sim, para a andlise que compde o
teste de viabilidade. Para cada
risco identificado s&o avaliados:
ameaca, probabilidade e impacto.

Sim. Todos os
projetos do
IEAPM possuem
gerente de
projeto
designado.
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Tabela 20 — Planejamento em gerenciamento de riscos em projetos nas ICT-MB da area nao
nuclear, sob supervisdo do CTMRJ (conclusdo)

Planejamento do projeto

ICT PGR? Identificagdo de riscos Iniciais? Ge'rente de
riscos?
Sim. Introducéo
(contextualizag&o),
Estrutura Analitica de
Riscos, Identificagdo dos
Riscos, Descricao dos
Riscos, Andlise
Qualitativa dos Riscos N&o. O gerente
(probabilidade, impacto e  Sim. Ela ja documenta na planilha de projeto
exposicao), Matriz de de controle de riscos, cuja designado
IPgM Riscos, Planejamento de  identificacdo inicial é registrada na acumula a
Resposta aos Riscos Proposta Técnico-Orgcamentéaria funcéo de
(estratégia e plano de (PTO) a ser ratificada pelo cliente.  gerente de
acdo), Situacao riscos.
(acompanhamento da
ocorréncia e das medidas
tomadas), Andlise
Quantitativa (quando
aplicavel, relacionado ao
cronograma).
Sim. Durante o planejamento, na
LFM Nao. ) - X um gerente de
identificados e avaliados .
NS . riscos.
guanto a criticidade (impacto x
probabilidade).
Sim. Durante o planejamento, na - .
) ' N&o h& previsdo
proposta de projeto de pesquisa, para a
OCM Nio. 0s principais riscos sao designacio de

identificados e avaliados no
caminho critico e na analise de
risco.

um gerente de
riscos.

Legenda: CASNAYV — Centro de Analises de Sistemas Navais; CEFAN — Centro de Educacéo Fisica
Almirante Adalberto Nunes; CHM — Centro de Hidrografia da Marinha;, CTecCFN — Centro
Tecnolégico do Corpo de Fuzileiros Navais; CT&l — Ciéncia, Tecnologia e Inovagéo; CTMRJ — Centro
Tecnoldgico da Marinha no Rio de Janeiro; DGDNTM — Diretoria-Geral de Desenvolvimento Nuclear
e Tecnoldgico da Marinha; EGN — Escola de Guerra Naval; ENCTI — Estratégia Nacional de Ciéncia,
Tecnologia e Inovagao; ICT-MB — Instituicdo Cientifica, Tecnolégica e de Inovacdo da Marinha do
Brasil; IEAPM — Instituto de Estudos do Mar Almirante Paulo Moreira; IPB/HNMD - Instituto de
Pesquisas Biomédicas no Hospital Naval Marcilio Dias; IPgM — Instituto de Pesquisas da Marinha;
LaMP — Laboratério de Micro-ondas de Poténcia e Fotdnica; LFM — Laboratério Farmacéutico da
Marinha; OCM — Odontoclinica Central da Marinha; PGR — Plano de Gerenciamento de Riscos; PPA
— Plano Plurianual.

Fonte: A Autora.
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12. Ha uma conscientizacao geral da equipe sobre os potenciais riscos do projeto?

As ICT-MB consultadas nesta pesquisa relataram que, de uma maneira geral,
os riscos identificados sd@o discutidos com toda a equipe do projeto. Comentérios
adicionais:

— IPgM: a OM realiza adestramentos e incentiva o comparecimento da tripulacao
em cursos oferecidos pelo CIANB.
— CASNAV: Os riscos sao acompanhados por meio do Sistema de Informacgdes

Organizacionais do CASNAV (SISINFO-CASNAV).

V — GERENCIAMENTO DE RISCOS NO PLANEJAMENTO, EXECUCAO E
MONITORAMENTO DOS PROJETOS DE CT&I (AMBITO CTMRJ)

13. A OM adota alguma metodologia para qualitativamente classificar os riscos em
projetos quanto a sua probabilidade e impacto?

14. Para cada risco identificado no projeto, € elaborado um plano de resposta?

15. Ao longo da execucdo do projeto, como € realizado o acompanhamento e
monitoramento dos riscos de projetos pela OM (Escritério de Projetos? Conselho

Técnico-Cientifico? Dire¢cdo? Controle Interno? Superintendéncia de Pesquisa?)
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Tabela 21 — Andlise qualitativa e monitoramento de riscos em projetos nas ICT-MB da area nao

nuclear, sob supervisdo do CTMRJ (continua)

Execucdo do projeto

ICT

Metodologia para
anélise qualitativa de
riscos

Elaboracédo de plano de
respostas

Monitoramento de riscos

CASNAV

Sim. Tal metodologia é
descrita no PGR.

Sim.

O monitoramento e
acompanhamento dos
riscos é realizado pelo

gerente de projeto e sua
equipe.

CEFAN

Sim.

Sim.

Direcdo, gerente do
projeto e Conselho
Técnico.

CHM

Metodologia de gestéo
de riscos recomendada
pela DGDNTM.

Para cada risco
identificado é elaborada
uma acao decorrente, de
acordo com a
metodologia de gestdo
de riscos recomendada
pela DGDNTM.

Realizado pelo gerente do
projeto, assessorando a
Direcéo.

CTecCFN

Sim, existe para cada
projeto uma matriz de
probabilidade x impacto
realizada em funcéo de
planilha criada como
modelo para riscos que
envolvem o
desenvolvimento de
projetos na area de CT&l.

Sim.

O controle é realizado pelo
gerente de projeto e,
quando necessério, é

submetido a avaliacdo
do CTC e/ou ao
Comando.

CTMRJ-
LaMP

Sim, por meio de mapas
de riscos.

Sim, para cada risco, sdo
elaboradas uma acgéo
preventiva e uma acéo
de contingéncia, sendo

elencado o responséavel
para cada acao.

E realizado pelo
coordenador do projeto,
gue devera apresentar
nas reunides da CTC os
riscos e agoes
decorrentes. Tendo em
vista a atualizacdo do
Regimento Interno do
CTMRJ, esta sendo
estruturada a Assessoria
de Controle Interno, que
fara o devido
acompanhamento e
monitoramento dos riscos
dos projetos.

EGN

Sim, nos mapas de riscos
h& a classificacdo da
probabilidade e impacto,
em baixa, média e alta.

Sim, elaborada acao
preventiva.

Superintendéncia de
Pesquisa, gerente de
projeto.
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Tabela 21 — Andlise qualitativa e monitoramento de riscos em projetos nas ICT-MB da area nao
nuclear, sob supervisdo do CTMRJ (conclus&o)

Execucdo do projeto

Metodologia para

Elaboracédo de plano de

ICT analise qualitativa de Monitoramento de riscos
! respostas
riscos
O HNMD adotou,
inicialmente, o
brainstorming como
método. Para realizar a
analise completa do risco
administrativo, devera ser
empregada a ferramenta  Sim. Sao estabelecidas
Bow-Tie, que analisa o medidas preventivas e Pelo gerente do projeto
IPB/HNMD . : X o ; :
caminho de um risco ou  corretivas para mitigar os com apoio das Chefias.
evento, desde sua causa riscos.
até a sua consequéncia.
Com o0 mesmo propésito,
para os riscos
assistenciais ou clinicos
utiliza-se a ferramenta
FMEA.
O setor responsavel pelo
O IEAPM segue a . ~ monitoramento do Plano
. . Sim, no Plano de Gestéao = . <
IEAPM metodologia preconizada de Riscos do Instituto de Gestéo de Riscos € a
no Guia PMBOK®. ' Assessoria de Controle
Interno.
O acompanhamento é feito
pelo gerente de projeto.
IPGM sim. Sim. Periodicamente ele deve
prestar contas do
gerenciamento de riscos
ao CTC.
N&o. Os riscos séo
identificados tendo como .
base a experiéncia dos Realizado pelo
LFM N N&o. Departamento de
profissionais no :
. Pesquisa.
desenvolvimento de
medicamentos.
N&o. Os riscos séo
identificados de acordo
com a experiéncia Realizado pela Assessoria
OoCM pregressa dos N&ao de Ciéncia, Tecnologia e

pesquisadores na
elaboracéo e execucdo
de projetos de PD&lI.

Inovacéao.

Legenda: CASNAV — Centro de Analises de Sistemas Navais; CEFAN — Centro de Educacéo
Fisica Almirante Adalberto Nunes; CHM — Centro de Hidrografia da Marinha; CTecCFN — Centro
Tecnolégico do Corpo de Fuzileiros Navais; CT&l — Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo; CTC —
Conselho-Técnico-Cientifico, CTMRJ — Centro Tecnolégico da Marinha no Rio de Janeiro;
DGDNTM - Diretoria-Geral de Desenvolvimento Nuclear e Tecnoldgico da Marinha; EGN — Escola
de Guerra Naval;, FMEA — Failure Mode and Effect Analysis; ICT-MB — Instituicdo Cientifica,
Tecnoldgica e de Inovagédo da Marinha do Brasil; IPB/HNMD — Instituto de Pesquisas Biomédicas
no Hospital Naval Marcilio Dias; IPgM — Instituto de Pesquisas da Marinha; LaMP — Laboratério de
Micro-ondas de Poténcia e Fotbnica; LFM — Laboratério Farmacéutico da Marinha; OCM -
Odontoclinica Central da Marinha; PD&I — Pesquisa, Desenvolvimento & Inovacéo; PGR — Plano
de Gerenciamento de Riscos.
Fonte: A Autora.
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VI — GERENCIAMENTO DE RISCOS NA EXECUCAO, MONITORAMENTO E
ENCERRAMENTO DOS PROJETOS DE CT&I (AMBITO CTMRJ) — CONTROLE
DE REGISTRO DE RISCOS E LICOES APRENDIDAS

16. A OM mantém um registro centralizado de riscos, respostas e licbes aprendidas

em projetos?

Tabela 22 — Controle de registro de riscos e licdes aprendidas em projetos nas ICT-MB da area nao
nuclear, sob supervisdo do CTMRJ

ICT Registro de riscos e licdes aprendidas
Sim. Este registro é realizado por meio do sistema de gestdo interno SISINFO-
RSN CASNAV.
CEFAN Sim.
CHM N&o ha este tipo de controle formal.
CTecCFN N&ao ainda. O CTecCFN possui poucos projetos realizados.
CTMRJ- NZo
LaMP )

Sim, relatérios dos projetos, arquivados na Superintendéncia de Pesquisa, Divisdo de
Relacdes Institucionais.

IPB/HNMD  Sim, sob controle da Assessoria de Controle Interno.
O Escritério de Projetos mantém centralizados todos os registros de dados dos

EGN

IEAPM - . - . . o .
projetos, incluindo os relacionados com 0s riscos e licdes aprendidas.
IPgM Néo._ Existe um repositorio com 0s documentos de cada projeto no POSEIDON e nos
servidores dos grupos de pesquisa.
LFM Nao.
OCM Nao.

Legenda: CASNAV — Centro de Andlises de Sistemas Navais; CEFAN — Centro de Educacéo Fisica
Almirante Adalberto Nunes; CHM — Centro de Hidrografia da Marinha; CTecCFN — Centro Tecnolégico
do Corpo de Fuzileiros Navais; CTMRJ — Centro Tecnol6gico da Marinha no Rio de Janeiro; EGN —
Escola de Guerra Naval; ICT-MB — Instituicao Cientifica, Tecnoldgica e de Inovagdo da Marinha do
Brasil; IEAPM - Instituto de Estudos do Mar Almirante Paulo Moreira; IPB/HNMD - Instituto de
Pesquisas Biomédicas no Hospital Naval Marcilio Dias; IPgM — Instituto de Pesquisas da Marinha;
LaMP — Laboratério de Micro-ondas de Poténcia e Fotbénica; LFM — Laboratério Farmacéutico da
Marinha; OCM — Odontoclinica Central da Marinha; POSEIDON — Programa de Suporte de Informacdes
dos Projetos de Pesquisa e Desenvolvimento Naval.

Fonte: A Autora.

VIl - FERRAMENTAS INFORMATIZADAS DE APOIO A GESTAO DE PROJETOS
E GERENCIAMENTO DE RISCOS EM PROJETOS

17. A OM faz uso de alguma ferramenta computacional para gestéao de projetos? Caso
afirmativo, mencionar qual(is) ferramenta(s).
18. A OM faz uso de alguma ferramenta computacional para gerenciamento de riscos

em projetos? Caso afirmativo, mencionar qual(is) ferramenta(s).
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Tabela 23 — Ferramentas computacionais utilizadas em projetos nas ICT-MB da area nao nuclear,
sob supervisdo do CTMRJ

IcT Ferramenta computacional Ferramenta computacional
(gestéo de projetos) (gerenciamento de riscos em projetos)
CASNAV Sim. O MS PrOcht, GitLab e No.
Redmine.
CEFAN MS Project e POSEIDON. Na&o.
POSEIDON e SIGITEC ~
CHM (PETROBRAS). Nao.
Sim. As ferramentas utilizadas séo o
Project Libre, o POSEIDON e o
CTecCFN Rationalis, este Ultimo sendo um N&o.
sistema da Fundacéo de Apoio —
FEMAR.
CTMRJ- Sim, utiliza-se o POSEIDON e o N0
LaMP TRANSFEREGOV. )
EGN Nao. Nao.
IPB/HNMD Project Libre. N&o.
N&o ha uma ferramenta especifica para
IEAPM Sim. o sistema POSEIDON. gestéo de riscos. Todos os~reg|stros e
acontecimentos dos projetos séo lancados no
sistema POSEIDON.
Sim. Open Project, Project Libre e =

1) MS Project. N&o.
LFM N&o. N&o.
OCM N&o. N&o.

Legenda: CASNAV — Centro de Andlises de Sistemas Navais; CEFAN — Centro de Educacao Fisica
Almirante Adalberto Nunes; CHM — Centro de Hidrografia da Marinha; CTecCFN — Centro Tecnolégico
do Corpo de Fuzileiros Navais; CTMRJ — Centro Tecnolégico da Marinha no Rio de Janeiro; EGN —
Escola de Guerra Naval; ICT-MB — Instituicao Cientifica, Tecnoldgica e de Inovagdo da Marinha do
Brasil; IEAPM - Instituto de Estudos do Mar Almirante Paulo Moreira; IPB/HNMD - Instituto de
Pesquisas Biomédicas no Hospital Naval Marcilio Dias; IPgM — Instituto de Pesquisas da Marinha;
LaMP — Laboratério de Micro-ondas de Poténcia e Foténica; POSEIDON — Programa de Suporte de
Informacgdes dos Projetos de Pesquisa e Desenvolvimento Naval.

Fonte: A Autora.

VIll = CAPACITACAO

19. A OM dispde de plano de capacitacdo continua para melhorar as habilidades de
gerenciamento de projetos de seu corpo técnico e gerencial?
20. A OM dispde de plano de capacitacao continua para melhorar as habilidades de

gerenciamento de riscos em projetos de seu corpo técnico e gerencial?
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Tabela 24 — Capacitacdo em projetos nas ICT-MB da &rea ndo nuclear, sob supervisdo do CTMRJ

Capacitacao

Capacitacao

ICT (gestdo de projetos) (gerenciamento de riscos em projetos)
Sim. Esses adestramentos estéo
previstos no PAD da OM. Os Sim. O adestramento sobre Programa de
CASNAV adestramentos incluem a Ordem Interna Integridade, Melhoria de Processos e
de Procedimentos de Planejamento e Gestéo de Riscos esté previsto no PAD da
Controle da Produgédo; Orcamentacao e OM.
Gestdo de Cronogramas.
CEFAN Nao. Nao.
Sé&o realizados cursos oferecidos pelo S&o realizados cursos oferecidos pelo
CHM Sistema de Ensino Naval (SEN) e pela Sistema de Ensino Naval (SEN) e pela
administracdo publica federal. administracdo publica federal.
No momento, o CTecCFN néo dispbe ~ :
de um plano formal de capacitaggo O CTecCFN atualmente nao possul um
continua especifico para melhorar as plano formal de capacitagao continua
habilidades de gerenciamento de especificamente dedicado a melhoria das
projetos. Porém, é importante ressaltar habilidades de gerenciamento ,de rscos
que a capacita'(;éo é difundida entre em projetos para seu corpo técnico e
. erencial. No entanto, é importante notar
CTecCFN todos os militares do Departamento, 9 X
especialmente devido aopseu ndmero que alguns ’?"embms do Departaime'nto
limitado de pesquisadores. Geralmente, buscam aprimorar suas cor_npeterjmas
essa capacitacdo ocorre por meio de nessa area por rr;elog a E)artlglp;gao em
. ) o cursos como o de “Gestao de Riscos”
lataformas gratuitas disponiveis ou .
patravés de cg:]ursos ofere?:idos pela oferecido pelp CIANB, sempre que estas
propria Marinha do Brasil oportunidades se apresentam.
CTMRJ- . .
LaMP Sim. Sim.
EGN N&o. N&o.
IPB/HNMD Nao. N&o.
A OM vem buscando manter, no
Pr::)'n:gﬁéaN%TS::gC%SaOUS;%igdgensoe O tema “Gestéo de Riscos” esta incluido
IEAPM gram: tuno. As q & na programacéao citada no Programa
atualizacdes sdo realizadas nos cursos Netuno
oferecidos pela DAdM e cursos on-line '
da ENAP.
SImé;)tséls%if/riiginrfgsplnaensos?j:rea Sim, os adestramentos nessa area estéo
capacitacdo. E tanto quanto possivel, a previstos no plano de capacn_aqéq. E tanto
IPGM oM tenfa incluir em seu PAR a ' guanto possivel, a OM tenta incluir em seu
o : PAR a realizacdo de cursos de
realizacéo de cursos de gerenciamento . 3 ;
bésicogde projetos, o qug inclui a area gerenciamento hasico de projetos, o que
de gestéc; de riscos inclui a &rea de gestéo de riscos.
LFM Nao. N&o.
OCM Nao. Nao.

Legenda: CASNAV — Centro de Andlises de Sistemas Navais; CEFAN — Centro de Educacéo Fisica
Almirante Adalberto Nunes; CHM — Centro de Hidrografia da Marinha; CIANB — Centro de Instrucado e
Adestramento Almirante Newton Braga; CTecCFN — Centro Tecnoldgico do Corpo de Fuzileiros Navais;
CTMRJ — Centro Tecnoldgico da Marinha no Rio de Janeiro; DAdM — Diretoria de Administracéo da
Marinha; EGN — Escola de Guerra Naval; ENAP — Escola Nacional de Administragcao Publica; ICT-MB
— Institui¢c@o Cientifica, Tecnolégica e de Inovagdo da Marinha do Brasil; IEAPM — Instituto de Estudos
do Mar Almirante Paulo Moreira; IPB/HNMD - Instituto de Pesquisas Biomédicas no Hospital Naval
Marcilio Dias; IPgM — Instituto de Pesquisas da Marinha; LaMP — Laboratério de Micro-ondas de
Poténcia e Fotbnica; OM — Organizacéo Militar; PAD — Programa de Adestramento; PAR — Plano de
Aplicagcao de Recursos.

Fonte: A Autora.
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APENDICE B - Gerenciamento de Riscos nas Atividades de CT&I no ambito
do CTMRJ (Minuta)

MARINHA DO BRASIL
CENTRO TECNOLOGICO DA MARINHA NO RIO DE JANEIRO

GERENCIAMENTO DE RISCOS NAS ATIVIDADES DE CT&l
1 - PROPOSITO

A presente instrucdo tem por finalidade estabelecer os principios e diretrizes
gerais, a estrutura e a organizacdo processual para o gerenciamento de riscos das
atividades de CT&l, incluidos aqui os projetos e servicos tecnoldgicos, no ambito do
CTMRJ.

2 - AMPARO NORMATIVO

O gerenciamento de riscos nas atividades de CT&I desenvolvidas no ambito do
CTMRJ por suas ICT subordinadas e vinculadas tem como premissas: o alinhamento
as normas DGDNTM-2101 (Rev. 1) — Normas para o Sistema de CT&Il da Marinha e
DGDNTM-5009 (Rev. 1) — Diretrizes para Aplicacdo da Analise Qualitativa de Risco
no ambito da DGDNTM, assim como as boas préaticas preconizadas no Guia do
Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK®).

3 - DO ACOMPANHAMENTO DAS ATIVIDADES DE CT&I NO AMBITO DO CTMRJ

3.1 De acordo com a norma DGDNTM-2101 (Rev. 1), as atividades de CT&l podem
ser subdivididas, quanto a sua natureza, em Projetos de CT&l e Servigos
Tecnologicos. Os mencionados projetos, por sua vez, podem ainda ser desdobrados
da seguinte forma:

v' Projetos de Desenvolvimento Institucional (PDInst): sdo projetos,
inclusive de natureza infraestrutural, material, laboratorial ou de aprimoramento do
corpo técnico e/ou das atividades de CT&l, que levem a melhoria mensuravel das

condi¢cdes das ICT, para o cumprimento eficiente e eficaz de sua misséo; e
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v Projetos de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacéo (PD&l): sdo os
projetos que se utilizam de conhecimento ja consolidado, compreendendo a
agregacao de novas funcionalidades ou caracteristicas a produto, servigo ou
processo ja existente ou que objetivam o desenvolvimento de novos produtos,
Servicos ou processos, utilizando-se de pesquisa basica e/ou aplicada.

3.2 Os servigos tecnolégicos sdo caracterizados como “atividades indispensaveis a
difusdo dos conhecimentos e técnicas inerentes aos trabalhos de CT&l [...]
Enquadram-se nestes servicos as atividades de consultoria, a disseminagcéo de
conhecimentos e 0 suporte eventual para os desenvolvimentos tecnoldgicos
realizados”.

3.3 Em relagéo a fonte de recursos, as atividades de CT&l podem ser classificadas
em dois grupos distintos, a saber: atividades custeadas com recursos da MB e
atividades custeadas por fontes extra-MB, tais como agéncias de fomento
(Financiadora de Estudos e Projetos [FINEP], Fundagdo Carlos Chagas Filho de
Amparo a Pesquisa do Estado do Rio de Janeiro [FAPERJ], Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico [CNPQ])).

3.4 Diante do exposto, ficam previamente selecionados como atividades de CT&l,
para terem seu gerenciamento de riscos acompanhado pelo Departamento de Gestao
de Projetos do CTMRJ (CTMRJ-11), aqueles projetos que atenderem

simultaneamente as seguintes condi¢des: Projetos de PD&l cujos orgamentos

superem R$ 1.000.000,00 (um milhao de reais) e que sejam custeados com fontes
de recursos da MB, em especifico quando estes forem oriundos da Agao Setorial
Victor ou Meta prioritaria, e que apresentem Mapa Preliminar de Riscos contendo
riscos com criticidade alta ou muito alta.

Adicionalmente, em tais casos, tais projetos serdo alvo de apreciagdo mensal
no ambito do CTC do CTMRJ para acompanhamento, controle e monitoramento de

riscos.

4 — DO GERENCIAMENTO DE RISCOS EM ATIVIDADES DE CT&l

Conforme o Guia PMBOK®, o processo de gerenciamento de riscos deve ser
desenvolvido por meio de sete etapas sequenciais, englobando os processos de
planejamento do gerenciamento de riscos, identificacdo dos riscos, realizagdo da

analise qualitativa dos riscos, realizacdo da analise quantitativa de riscos,
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planejamento e implementagdo das respostas aos riscos e monitoramento/controle
dos riscos. Adicionalmente, uma oitava fase referente ao controle do feedback do
processo foi incluida no escopo desta instrugdo. A seguir, procede-se ao detalhamento

de cada uma das mencionadas etapas.

4.1 PLANEJAMENTO DO GERENCIAMENTO DOS RISCOS

4.1.1 A primeira etapa corresponde ao processo de planejamento do gerenciamento
de riscos, que tem o objetivo de definir como o gerenciamento de riscos é conduzido.
Deve ser realizado nas etapas iniciais do projeto e tem como resultado o Plano de
Gerenciamento de Riscos do projeto.

4.1.2 Nele devem ser definidos, no minimo, os seguintes aspectos: 0 escopo e 0 objeto
do gerenciamento de riscos; a analise de contexto consolidada; a(s) tabela(s) de
classificagdo do impacto do risco; a(s) tabela(s) de classificagao de probabilidade de
ocorréncia de riscos; Matriz de Criticidade dos riscos; propostas ou orientacdes para
a definicdo da estratégia de tratamento em fungdo dos niveis de risco; grau de
autonomia da equipe para tomada de decisao; regras de compartilhamento de riscos
entre as partes interessadas; estratégia de monitoramento dos riscos e outras
informacdes e orientagdes julgadas relevantes para a condugcdo do processo de
gerenciamento de riscos.

4.1.3 A presente instrucido traz exemplos de tabelas de classificagao de impacto e
probabilidade que podem ser utilizados na elaboracao do Plano de Gerenciamento de
Riscos. Ressalta-se, porém, que, a critério da Alta Direcao da ICT e geréncia da

atividade, outros parametros de classificacdo podem ser utilizados.

4.2 IDENTIFICACAO DOS RISCOS

4.2.1 A segunda etapa corresponde ao processo de identificagao dos riscos, incluindo
a listagem de causas e consequéncias. Basicamente, deve-se buscar descrever todos
0S riscos que possam ocorrer no ambiente de projetos, relacionando-se também suas
possiveis fontes (eventos incertos) e consequéncias (efeitos).

4.2.2 As ferramentas a serem utilizadas nesse processo ficam a critério de cada ICT,

sendo recomendado o emprego de técnicas simples tais como: brainstorming e

diagrama de causa e efeito do tipo Bow-Tie.
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4.2.3 A Estrutura Analitica de Riscos (EAR), que consiste em uma representacao

grafica hierarquizada das possiveis fontes de riscos, com a finalidade de orientar a
identificacdo e a categorizagdo dos mesmos, pode igualmente constituir uma
ferramenta bastante util, em especial para projetos de maior complexidade. Nesse
sentido, o agrupamento das possiveis fontes de risco € realizado, primeiramente, por
area de risco para, posteriormente, serem decompostas em niveis, de acordo com o
detalhamento necessario, de modo a proporcionar melhor visualizagao das possiveis
interacoes existentes entre as proprias ameacgas ou oportunidades identificadas para
melhoria do planejamento e da gestdo, de forma a evitar as consequéncias
indesejadas, favorecer o melhor aproveitamento e compartilhamento de recursos. Os
beneficios gerados pela EAR incluem a indicagdo das correlagées dos riscos, que
poderia ser de dificil visualizagao pelo grande numero de informagdes na lista comum
de riscos, entendimento do tipo de exposigcao ao risco, direcionamento da formulagao
das respostas a riscos, e a execucao dos Planos de Resposta aos Riscos conforme o
tipo de risco, fatores que auxiliam a tomada de deciséo.

4.2.4 Quanto a tipologia, os riscos em atividades de CT&l podem ser normalmente
enquadrados nas seguintes categorias ndo exaustivas:

— Riscos de custo: ocorrem quando os custos e 0 escopo do projeto ndo sao
definidos com precisao;

— Riscos técnicos: esse risco inclui atrasos decorrentes de defeitos de
equipamentos, incluindo software e hardware ou a falha de um servico
subjacente ou de uma plataforma;

— Riscos de desempenho: o risco de os resultados nao serem consistentes com
as especificagdes do projeto;

— Riscos de execucgao: risco de que as atividades demorem mais do que o
esperado. Desvios no cronograma normalmente aumentam os custos e
atrasam o recebimento dos beneficios do projeto;

— Riscos estratégicos: sdo os erros na estratégia, como a escolha de uma
solugéo tecnoldgica errada, que nao funciona ou que nao traz resultados;

— Riscos operacionais: riscos de implementacao deficiente;

— Riscos de mercado: riscos de concorréncia, cambio, mercado de
commodities, taxa de juros, de liquidez e crédito;

— Riscos legais e regulatérios: surgem de obrigagdes legais e regulamentares,

incluindo riscos contratuais e litigios movidos contra a organizagao;
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— Riscos externos: incertezas inerentes ao ambiente externo do projeto e que o
afetam, como postura do cliente, mercado, disponibilidade de fornecedores,
entre outras; e

— Riscos organizacionais: incertezas causadas pela estrutura e cultura
organizacional da empresa, como disponibilidade de recursos (humanos ou

financeiros) e infraestrutura disponivel.

4.3 ANALISE QUALITATIVA DOS RISCOS

4.3.1 A terceira etapa corresponde a avaliagdo de cada risco individual quanto a
Probabilidade (P) de sua ocorréncia e gravidade de Impacto (). Para cada risco
analisado, deve-se atribuir uma pontuacédo que varia de “Quase certo de acontecer”
até “Raro” (em relacao a probabilidade de ocorréncia) e de “Impacto muito baixo” até
“Impacto muito alto” (em relagdo ao impacto que pode ser ocasionado), conforme se
pode ver na Matriz de Riscos.

4.3.2 Fica a critério de cada ICT, em seu Plano de Gerenciamento de Riscos do
Projeto, definir as escalas e critérios de pontuacao para os mencionados parametros.

No escopo desta instrugao, sugere-se a adogao do seguinte referencial:
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Tabela 25 — Indicacdo da escala utilizada na distribuicéo de probabilidade

Probabilidade de ocorréncia (P) Pontuacéao
P<2% Raro 1
2% <P<15% Improvavel 2
15% < P < 50% Possivel 3
50% < P < 85% Mais provavel 4
85% < P <100% Quase certo 5

Tabela 26 — Indicacdo da escala utilizada na avaliacdo da gravidade do impacto
Gravidade do Impacto (I) Pontuacéao

N&o gera nenhum tipo de problema perceptivel

Muito baixo . 1
para o projeto
. Desvio quase imperceptivel dos objetivos do
Baixo . : o 2
projeto que pode ser facilmente corrigido
Perda momenténea ao longo do projeto que pode
Moderado ser corrigida, mas com impacto no escopo ou 3
prazo
Compromete de forma acentuada o resultado do
Alto projeto, ocasionando atraso ou insatisfacdo do 4
cliente
Muito Alto Pode fazer com que o projeto seja cancelado ou 5

gue o dano ocasionado por ele seja irreversivel

4.3.3 Considerando que a analise em questdo € qualitativa, fica evidente que a
classificacdo de um determinado risco qualquer nas escalas apresentadas quanto a
Probabilidade (1) e ao Impacto () depende da percepgéo individual de quem esta
realizando a analise. Nesse sentido, a fim de minimizar tal subjetividade, recomenda-
se envolver toda a equipe do projeto nessa etapa, assim como valer-se de
experiéncias anteriores em projetos similares e, se possivel, da opinido de
especialistas.

4.3.4 Como passo seguinte, os riscos individuais, ja devidamente classificados quanto
aos critérios de Probabilidade (1) e Impacto (1), devem ser enquadrados na Matriz de
Riscos. A Matriz de Riscos, como o proprio nome ja diz, € uma matriz que vai servir
para avaliar melhor os riscos envolvidos, permitindo a categorizagao e priorizagao dos
mesmos, conforme maior ou menor criticidade. Ela é formada por dois eixos principais,
o de Probabilidade de ocorréncia do risco (na imagem a seguir, o eixo vertical) e o de
Impacto do risco no projeto (eixo horizontal). No que se refere a criticidade do risco,
esta pode ser calculada pelo produto entre os graus atribuidos para (P) e (l) de cada
risco. O resultado gera a classificagdo do risco nos niveis de criticidade conforme
explicitados nas tabelas 27 e 28.
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Tabela 27 — Faixa de valores para classificac@o dos riscos individuais quanto a criticidade

Quas(el)certo 5 10 15
g Mais
<DE provavel 4 8 12
= L
2 0SSIVe 3 6 9 12 15
3 (3)
o Improvavel 2 4 6 8 10
o (4)
Raro
5) 1 2 3 4 5
Muito baixo Baixo Moderado Alto Muito alto
1) ) ) (4) (5)
IMPACTO

Tabela 28 — Legenda da matriz de criticidade

Pontuacdo obtida Criticidade atribuida ao risco
(12 — 16) Alta
(6 —10) Moderada
(3-9) Baixa
1-2) Muito baixa

4.3.5 Ao final do processo de analise qualitativa de riscos, o Mapa Preliminar de Riscos
deve ser elaborado contendo no minimo as seguintes informagdes: risco com
descrigao de sua tipologia, causa (evento incerto) e consequéncias (efeito), avaliagao
quanto a probabilidade/impacto e criticidade. Complementarmente, o Mapa Preliminar
de Riscos deve ser inserido no sistema informatizado de gestdo de projetos da
DGDNTM.

4.4 ANALISE QUANTITATIVA DOS RISCOS

4.4.1 A andlise quantitativa de riscos € a quarta etapa e refere-se ao processo de
analisar numericamente o efeito combinado dos riscos individuais e outras fontes de
incerteza nos objetivos gerais do projeto. O principal beneficio deste processo é
quantificar a exposi¢cédo ao risco geral do projeto, além de fornecer informagdes
quantitativas adicionais dos riscos para apoio do planejamento de respostas a esses
riscos. No entanto, considerando que a execucdo desta etapa requer o uso de
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softwares especializados por pessoal devidamente qualificado, incorrendo em
dispéndio de tempo e recursos adicionais para os projetos, ela ndo sera objeto de
detalhamento nesta instrucdo. Para casos pontuais especificos em que se fizer
necessaria tal analise, deve-se recorrer as instrugcbes constantes do documento
DGDNTM-5008 — Diretrizes para Aplicacdo da Analise Quantitativa de Risco no
PROSUB/PNM.

4.5 PLANEJAMENTO DAS RESPOSTAS AOS RISCOS

4.5.1 A quinta etapa refere-se ao processo de desenvolver alternativas, selecionar
estratégias e acordar agbes para lidar com a exposigao geral de riscos, e tratar os
riscos individuais de determinado projeto.

4.5.2 No ambito dos projetos sob a supervisdao do CTMRJ, os Planos de Resposta aos

Riscos sao compostos por:

Tabela 29 — Planos de resposta aos riscos
Plano de resposta Descricao Aplicabilidade
Conjunto descritivo das ac¢des
adotadas para reduzir-se (no caso
Plano de acao de ameaca) ou aumentar-se (no
(acéo antes do risco)  caso de oportunidade) a
probabilidade ou o impacto do risco
antes da sua ocorréncia.
Conjunto descritivo das a¢fes a
serem adotadas na
iminéncia/ocorréncia da
oportunidade ou a ameaca. Os
eventos que acionam a resposta de
contingéncia devem ser definidos e
acompanhados, incluindo os
gatilhos identificados que colocam
0s planos em vigor.
Legenda: CTMRJ — Centro Techolégico da Marinha no Rio de Janeiro.

Todos 0s projetos

Obrigatério apenas para 0s
projetos selecionados para
acompanhamento pelo CTMRJ,
conforme item 3 desta instrugéo

Plano de contingéncia
(acéo depois do risco)

4.5.3 Quando um risco € avaliado, uma estratégia de resposta deve ser elaborada
para definir acdes futuras, considerando:

— O que precisa ser feito, quando e por quem,;

Quais sao os beneficios e/ou penalidades da agao (técnicas, custos, prazos);

Apés essas agdes, o que acontece com a probabilidade e o impacto desse

risco; e

Novos riscos decorrentes dessas agdes (riscos secundarios).
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4.5.4 No que se refere as possiveis estratégias para enfrentar os riscos identificados
e avaliados, a equipe de projeto e a Alta Diregao da ICT devem levar em consideragao
a criticidade do risco, bem como a capacidade da OM para tomada de decisdo no
enfrentamento ao mesmo. Nesse sentido, no ambito desta instrugéo, tais estratégias
sdo desdobradas em agdes para: Aceitar, Mitigar, Compartilhar ou Transferir, Evitar ou
Escalar os riscos. A definicdo de cada uma delas, assim como sua aplicabilidade e
autonomia para tomada de decisdo em funcdo da criticidade do risco, s&o

apresentadas a seguir por meio das tabelas 30 e 31, respectivamente.

Tabela 30 — Estratégias para tratamento de riscos: definicdes

Estratégia Definicao
. O risco é aceito ou tolerado sem que nenhuma agéo especifica seja
Aceitar
tomada.
O nivel do risco requer agdes para reducéo de seus parametros de
Mitigar probabilidade e/ou impacto. Estas a¢bes sdo também chamadas de

medidas de controle e podem envolver a remocéo da fonte do risco.
Trata-se da reducéo da probabilidade e/ou do impacto do risco pelo
compartilhamento de todo ou parte do risco para um terceiro. Exemplo:
contratacdo de seguros.

Trata-se da atuag&o no sentido de eliminar a ameaca ou proteger o
projeto de seu impacto.

Escalar Trata-se da elevacdo da responsabilidade pelo risco. Significa que a
ameaca esta fora do escopo do projeto/atividade ou excede a autoridade
do gerente de projeto ou da Alta Direcdo da ICT e devera ser levada
obrigatoriamente ao CTMRJ.

Legenda: CTMRJ — Centro Tecnolégico da Marinha no Rio de Janeiro; ICT — Institui¢bes Cientificas,
Tecnolégicas e de Inovagéo.

Compartilhar ou
Transferir

Prevenir
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Tabela 31 — Critérios para autonomia na tomada de decisdo de aceitabilidade dos riscos

Criticidade do

. Estratégia
risco

Autonomia

Muito alta Escalar ou Prevenir

O responsavel pelo risco devera propor
acOes de tratamento e submeté-las, por meio
da cadeia de comando, a aprovacao da Alta
Diregédo, que as encaminhara para a
apreciacao e decisdo do CTMRJ, no ambito
do seu CTC, sobre a aceitabilidade e
estratégia de tratamento. Caso seja
necessario, a critério da direcdo do CTMRJ, a
tomada de decisédo podera ser ainda
escalada para a DGDNTM.

Mitigar ou
Alta Transferir/fCompartilhar
ou Prevenir

O responsavel pelo risco devera propor
acOes de tratamento e submeté-las, por meio
da cadeia de comando, a aprovacédo da
Direcéo das ICT, por meio dos seus
respectivos CTC, que decidira sobre a
aplicagdo das agOes, se responsabilizando
pela disponibilizacdo dos recursos
necessarios. O responsavel devera monitorar
o risco e informar a Alta Direcao sobre sua
evolugdo mensalmente por ocasido das
reunifes do CTC ou conforme determinado
no ambito interno de cada ICT.

Mitigar ou
Compartilhar/Transferir
ou Prevenir

Moderada

O responsavel pelo risco devera propor
acOes de tratamento e submeté-las, por meio
da cadeia de comando, a aprovacado do Vice-
Diretor ou Superintendente Técnico/de
Pesquisa, que decidira sobre a aplicacéo
das ac6es, se responsabilizando pela
disponibilizacéo dos recursos necessarios. O
responsavel devera monitorar o risco,
mantendo a cadeia de comando informada.

Baixa Mitigar ou aceitar

O responsavel pelo risco devera definir e
aplicar as ag6es de tratamento, além de
monitora-lo, mantendo, além do gerente do
projeto, o Chefe da Divisdo/Coordenadoria
/Assessoria informado sobre sua evolucéo.

Muito baixa Aceitar

O responsavel pelo risco devera monitora-lo
mantendo, além do gerente do projeto, 0
Chefe da Divisdo/Coordenadoria/Assessoria
informado sobre sua evolucgéo.

Legenda: CTC — Conselho-Técnico-Cientifico, CTMRJ — Centro Tecnolégico da Marinha no Rio de
Janeiro; DGDNTM - Diretoria-Geral de Desenvolvimento Nuclear e Tecnolégico da Marinha; ICT —

Instituicdes Cientificas, Tecnoldgicas e de Inovacgao.

4.5.5 Ao final do processo de planejamento das respostas aos riscos, o Mapa de

Riscos anteriormente elaborado (Mapa Preliminar de Riscos) deve ser atualizado,

contemplando o responsavel pelo risco, bem como a estratégia de tratamento de risco
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a ser adotada. Tal mapa atualizado, doravante denominado Mapa de Riscos, deve ser
inserido no sistema de gestao de projetos da DGDNTM.

A tabela 32 exemplifica, de forma simplificada, o Mapa de Riscos em comento.

Tabela 32 — Exemplo das informac¢des constantes do mapa de riscos a ser inserido no POSEIDON ao
término da etapa 4.5 de planejamento das respostas aos riscos

Identificacdo Andlise Tratamento
P) ~
Risco SV Efeto  (P) () x Criticidade Estratégia AGESE
incerto () Tomar
N&o
autorizacao Postergar
da licenca Interrupco prazo do
End User de do projeto 2 5 10 Moderada Compartilhar projeto com a
importacéo aceitacdo do
pelo pais cliente
exportador
Cortes no Reducéo
ingresso de  do homem- Transferéncia
Restricdbes pessoal em hora proviséria de
de méo cursos de previsto 2 4 8 Moderada Mitigar pessoal de
de obra  capacitacdo com atraso outros
na dreade no término projetos
laser do projeto
Colocar um
Aumento valor a maior
do valor Aumento no custo do
em real de Aumento do custo . projeto, a fim
. do valor do 3 3 9 Moderada Prevenir $
itens ] total do de garantir
dolar . P
cotados projeto possiveis
em délar variagdes
cambiais
Dificuldade
Atrasos .de = Atra_so no .
L aplicacdo términodo 2 4 8 Moderada Aceitar = --m-memeeeeeee-
técnicos L .
de técnicas projeto
inovativas

4.6 IMPLEMENTACAO DAS RESPOSTAS AOS RISCOS

4.6.1 A sexta etapa consiste em implementar os Planos de Resposta aos Riscos
acordados. O principal beneficio deste processo é a garantia de que as respostas
acordadas aos riscos sejam executadas conforme planejado a fim de abordar a
exposicao ao risco geral do projeto, minimizar ameacas individuais e maximizar as

oportunidades individuais do projeto. Este processo é realizado ao longo do projeto.
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4.7 MONITORAMENTO/CONTROLE DOS RISCOS

4.7.1 Por fim, recomenda-se as ICT que efetuem mensalmente, no ambito de seus
CTC, o monitoramento e controle sobre a implementacdo dos planos de resposta a
fim de verificar se as ag¢des tomadas estdo surtindo o efeito desejado no
enfrentamento dos riscos e se novos riscos surgiram durante a execugao do projeto.
4.7.2 Para aqueles projetos que se enquadram nos critérios elencados no item 3.4 da
presente instru¢do, os seus respectivos Mapas de Riscos devem ser mensalmente
atualizados no sistema informatizado de gestao de projetos da DGDNTM até o dia 05
do més seguinte ao més de referéncia visando a apreciacdo/acompanhamento dos
riscos no ambito do CTC do CTMRJ.

4.7.3 Para os demais projetos, a atualizagdo dos Mapas de Riscos no mencionado
sistema devera ser feita trimestralmente. O modelo de Mapa de Riscos a ser utilizado
como referéncia nas etapas de monitoramento e controle dos riscos deve ser aquele

constante da tabela 33.



Tabela 33 — Modelo de mapa de riscos a ser inserido no POSEIDON para efeito de monitoramento e controle de projetos

Setor/Projeto

Data de
emissao:

XXXXXX
X

XXXXXX
XX

Elaboracéo:

Aprovagao:

XXXXXXX
XXXX

XXXXXXX
XXXX

Identificagédo:

Grau de sigilo:

XXXXXXXXKXXXXXX

XXXXXXXXXXXXXX

_ Andlise antes das acdes Apoio Monitoramento
Risco Acédo ~ ; Status de
# Categoria Cézzzigi' Evento incerto Efeito Probabilidade | Impacto C;r:(ljg Estratégia ar;t(;as degggodo vsle(sl_gc?:s?j-o E:ﬁg: Impacto Cijrgé(;' riscoOl(Jativo
risco risco s dz resolvido)
1
2
3
4
5
6
7
8

LGL
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4.8 GERENCIAMENTO DO FEEDBACK

4.8.1 Para aqueles projetos que se enquadram nos critérios elencados no item 3.4 da
presente instrucdo, € mandatéria a reavaliacdo dos contextos externo e interno da
ICT-MB, decorrido metade do tempo previsto para a execugao do projeto, visando a
revisar a avaliagao inicial realizada quanto a classificagdo, severidade e status de
cada risco inicialmente mapeado, bem como verificar a possibilidade de surgimento

de novos riscos ou resolu¢ao de antigos.

5 — DISPOSICOES GERAIS

5.1 As OM subordinadas ao CTMRJ devem efetivar Ordens Internas (Ol) contendo as
orientacdes gerais para 0 gerenciamento de riscos em projetos e em atividades de
sua responsabilidade, em complemento a esta norma, passando a ter também o
status de Plano de Gerenciamento de Riscos.

5.2 A selecédo de projetos e atividades para o escopo da gestdo de riscos sob

acompanhamento pelo CTMRJ nas ICT-MB deve ser revisada semestralmente.

XXXXXXXXXX
Contra-Almirante (EN)
Diretor
XXXXXXXXXXXX
Posto

Assistente

AUTENTICADO DIGITALMENTE

Distribuicao:
CASNAV, CEFAN, CHM, CTECCFN, DGDNTM, EGN, HNMD, IEAPM, IPgM, LFM,
COM, CTMRJ-10, CTMRJ-10A, CTMRJ-11, CTMRJ-12, CTMRJ-13, CTMRJ-14,

CTMRJ-20, CTMRJ-30, Arquivo.



ANEXO A - Visualizagao tipica da tela do Sistema Infotec (mapa preliminar de riscos), utilizado no ambito da COGESN

para acompanhamento de projetos do PROSUB

Figura 30 — Visualizacao tipica da tela do Sistema Infotec (mapa preliminar de riscos), utilizado no &mbito da COGESN para acompanhamento de projetos
do PROSUB
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para atandar i3 L= atender a0 cronograma da PROSUE; racursos orgamentirias para 2019
7- ParalisacBo de algumas construgBes do EBN ou SBR em RIP17: feito apenas atuslizacio do status dos PAs.
andamenta; RIP16: proposta CBS de aumentar a prob. de ocorrer de 4 “Mais
8- Desaquilibrio Financeino dos Contratos; 1. Atrasos no. Prowavel" para 5 "Quase Certo de ocamar® justificado palas restripies
cronograma e elevagio dos custos previstos para orgamentirias impostasao PROSUB, foi aceita peta M8, & a Crit. se
execuclo dos contratos, eevoudel. ..
RIP23: Sam ALT
RIPZ2: Exchusdo da causa 3
RIPZL: stuslizagBo dos PA 1, 4,5 6
RIP20: Inclusdo d 6el, 3, akém da
atualizagio dos PA.
Perioda da RIP1B foi acordado i Gparad,
g ‘com aumento da prob para 3, devido a problemas de qualidade
S & fhraec nia entrage da® BA; ) ooservatos plafclitacio da WIE; ekl 3 ausa "2 Difcudade
= I-MWIUIHWW . . =% = nimaro da L - e e
Q & 6 o CBS06 Verissimo da Silva  Nivel Bo i jnes pré KN S8R 18 T = """:'“"""""'"" e 3(15%-50%) 3-Moderado 03-Médis  reslizad B et ", & sjustada &
l:e:_mm}; - i i - causa 3. Incluso das 4e5, eexcluida
" e o = . 2 Arualizado o5 P4
E o Nava] Groop sa soiugSo e probh & Demara na svalugia dos testes STW, HAT @ SAT. Periodo da RIP14 tiveram ajustes is causas inicialmente identificadas.
O Risco foi crisda com & seguinte descrigBo: "Nivel de “know-how"
insuficiente das equipes proprias da ICN depols do ToT, & depols
madificado para esta atual.
Perioda da RIP13 a criticidade foi reduzida de 9 para 6, justificada pelo
el da P o,
assimco. ..
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Figura 31 — Visualizacéo tipica da tela do Sistema Infotec (matriz de riscos), utilizado no ambito da COGESN para acompanhamento de projetos do
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ANEXO B - Visualizagao tipica da tela do Sistema GPAer (listagem dos riscos), utilizado no ambito do DCTA e ICT para

acompanhamento gerencial de projetos

Figura 32 — Visualizagéo tipica da tela do Sistema GPAer (listagem dos riscos), utilizado no ambito do DCTA e ICT para acompanhamento gerencial de
projetos

Indicadores | Planos de agdo

Riscos

Relacionado

(B) PITER-N01/2023.Falta de recursos humanos especializado N/A| 0,00 48-@PITER-N - Processamento de Imagens em Tempo Real para Navegacdo Aérea Auténoma Noturna com utilizagdo de Alto Desempenho
(B) PITER-N02/2023.Falta de peder computacional N/A| 0,00 36-@PITER-N - Processamento de Imagens em Tempo Real para Navegagdo Aérea Autonoma Noturna com utilizagdo de Alto Desempenho
(B) PITER-N02/2024.FALTA DE PODER COMPUTACIONAL N/A | 0,00 3@ PITER-N - Processamento de Imagens em Tempo Real para Navegacdo Aérea Autdnoma Noturna com utilizagdo de Alto Desempenho
(C) PITER-N 01/2024.PERDA DE COMPETENCIAS CRITICAS N/A | 0,00 5@ PITER-N - Processamento de Imagens em Tempo Real para Navegagdo Aérea Autonoma Noturna com utilizacdo de Alto Desempenho
3 S W PITER-N - Processamento de Imagens em Tempo Real para Navegacdo Aérea Autdnoma Noturna com utilizagdo de Altoc Desempenho
lPITER-NOl.Falta de aporte financeiro N/A | 0,00 4
PITER-NO1.Falta de aporte financeiro.PT
2 # PITER-N - Processamento de Imagens em Tempo Real para Navegacdo Aérea Autbnoma Noturna com utilizagdo de Alto Desempenho
.PITER-NOLFaIta de poder computacional N/A | 0,00 K
PITER-NO1.Falta de poder computacional .PT
. sl h P ;i W PITER-N - Processamento de Imagens em Tempo Real para Navegacdo Aérea Autbnoma Noturna com utilizagdo de Alto Desempenho
PITER-NO2.Falta de recursos humanos N/A | 0,00 4/ BITER-NO2.Falta de recursos humanos.PT
.p = Foita i d | IA WPITER-N - Processamento de Imagens em Tempo Real para Navegacdo Aérea Autébnoma Noturna com utilizagdo de Alto Desempenho
TTER-NO3.Falta de poder computaciona N/ 0,00 e PITER-NO3.Falta de poder computacional .PT
- . B _@PITER-N - Processamento de Imagens em Tempo Real para Navegacdo Aérea Autonoma Noturna com utilizagdo de Alto Desempenho
.PITER»NOd.Nao cumprimento integral dos requisitos N/A | 0,00 5

" PITER-N04.Ndo cumprimento integral dos requisitos.PT
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Figura 33 — Visualizagao tipica da tela do Sistema GPAer (detalhamento do risco), utilizado no &mbito do
DCTA e ICT para acompanhamento gerencial de projetos

Detalhes do Risco

Ver Acdo
4 PITER-NO1.Falta de aporte financelro.

OM responsavel: IEAV
OM envolvidas: IEAV
Segao responsavel: EDT - EAH
Segdes envolvidas:EDT - EAH
Responsavel: [[]JCL PIZANI
Designados: [[JCP SILVA FILHO - EDT - EC4ISR (+3)

Descricao:
Evento de Risco :Falta de aporte financeiro. Readequagio do projeto diante da verba liberada no inicio do ano.

Categoria: Orgamentario

Situacdo Inicial (Risco Inerente):
Probabilidade: Moderada
Impacto: Catastréfico
Gravidade:
Urgéncia: Pode esperar
Tendéncia:N&o ird mudar
G.UT:4

Situacdo Final (Risco Residual):
Probabilidade: Remota
Impacto: Insignificante
Gravidade: Sem gravidade
Urgéncia:Pode esperar
Tendéncia:Nao ira mudar

Iniciativa: Mitigar
Ac3o proposta:Agao 01 - Assessoria ao Diretor para convencer autoridades sobre prioridade do Projeto; e
Agdo 02 - Monitorar editais de Financiamentos Externos (Agéncias de Fomento).

G.UT:1
WPITER-N - Processamento de Imagens em Tempo Real para Navegacdo Aérea Auténoma Noturna com utilizacdo de Alto Desempenho
“ PITER-NO1.Falta de aporte financeiro.PT
Sistema de percentagem: Indicador principal
Progresso:0,00%
Indicador principal: PITER-NO1.Falta de aporte financeiro.PT.I ™
Inicio:01/01/2021 14:05:00
Término:31/12/2021 14:05:00
Duracdo:258,00
Moeda:R$
Nivel de acesso:Protegido
Ativo: N3o

Relacionado:
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