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RESUMO:

Governos e demais organizacdes utilizam projetos como forma de empregar mudancas e de gerar novos produtos
ou servicos. As parcerias intersetoriais se proliferam e muitos projetos atualmente sdo executados sobre essas
estruturas compostas. Esse artigo distingue, baseado na literatura, quatro tipos de parcerias ou arenas baseadas
nos diferentes atores sociais envolvidos e faz uma andlise qualitativa, através de pesquisa bibliografica em
estudos de varias bases de dados académicas internacionais, da relacdo destas parcerias com o gerenciamento de
projetos na perspectiva de riscos. Os resultados demonstraram que, diferentes parcerias estdo mais sujeitas a
ocorréncia de determinados tipos de riscos.

PALAVRAS-CHAVE: Projetos, Gerenciamento de projetos, Riscos, Parcerias Intersetoriais.

ABSTRACT:

Governments and other organizations use projects as a way to employ change and generate new products or
services. Intersectoral partnerships proliferate and many projects are currently executed on these composite
structures. This article distinguishes, based on the literature, four types of partnerships or arenas based on the
different social actors involved and makes a qualitative analysis, through bibliographical research in studies of
several international research databases, about the relation among these partnerships and their projects in the
perspective of risks. The results showed that certain types of risks appear more frequently in certain types of
partnerships.
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Projetos em Parcerias Intersetoriais: Uma analise sobre riscos

1. Introducéo

Nos ultimos anos, tem havido uma proliferacdo de parcerias entre empresas, governos,
organismos multilaterais e atores sociais, como ONGs (Organiza¢des ndo Governamentais) e
organizacfes comunitarias locais engajadas na promoc¢do do desenvolvimento. Os governos
ndo possuem todas as especialidades necessarias para tratar de todas as complexas
necessidades da sociedade e, por isso, cresce um consenso que O gerenciamento dos
problemas sociais e ambientais precisa, dependendo da situagdo que se apresenta, do
envolvimento de uma ou mais destas organizacdes (McGuire, 2006; Reed & Reed, 2008;
Yaklovleva & Alabaster, 2004).

Projetos e as organizac@es publicas, privadas e a sociedade civil estdo profundamente
enraizados (Morris, 1994). Um projeto é o instrumento pelo qual qualquer atividade de
mudanca e geracdo de novos produtos e servicos é implementada nas organizagdes (Marques
& Plonsky, 2011) e nos governos (Olawale & Salimonu, 2011). Projetos podem ser definidos
como: empreendimentos temporarios e Unicos que sdo planejados e executados por pessoas
com objetivos especificos (PMI, 2013).

Um projeto, para ser executado, precisa ser gerenciado adequadamente, para tal, o
gerenciamento de projetos € considerado a ferramenta apropriada. O gerenciamento de
projetos € definido pelo Project Management Institute (PMI, 2013) como: a aplicacdo de
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas projetando atividades que visem atingir 0s
requisitos estabelecidos.

Apesar de todo arcabouco de metodologias disponiveis, projetos ainda possuem uma
taxa de insucesso muito alta o que, estudos ja& comprovaram, provocam impactos negativos no
desempenho das organizacgdes, tanto publicas como privadas (Serra & Kunc, 2014). Uma
parte consideravel das causas de insucesso de projetos esta ligada ao fraco gerenciamento de
riscos (Kerzner, 2010; Anantatmula, 2015). Diferentes organizagdes pensam e comportam de
maneira diferente, portanto, € importante que as equipes de projeto conhecam bem a forma de
pensar de seus clientes como, por exemplo: como as decisdes sao tomadas, como o projeto é
financiado, como a comunicacao € realizada e quem representa os clientes (Shenhar & Duvir,
2007), para que, grande parte dos riscos envolvidos seja mitigada e, desta forma, problemas
que, por ventura, prejudiqguem a execuc¢do do projeto, possam ser mitigados ou eliminados
durante a execuc¢éo do projeto.

Gerenciamento de projetos e parcerias aparecem constantemente juntos na literatura
cientifica, como em estudos de projetos em parcerias universidade empresa (Albertin &
Amaral, 2010), parcerias em projetos de pesquisa e desenvolvimento P&D (Araujo &
Teixeira, 1990), riscos em projetos de parcerias publico privadas (Oliveira & Cazarini, 2011),
projetos sociais e aliangas intersetoriais (Fischer, Mendonca & Fedato, 2002), projetos de
infraestrutura e servicos publicos através de parcerias publico privadas (Grilo, Melhado,
Hardcastle & Pires, 2002), conflitos em torno de parcerias de projetos socioambientais
(Pereira, 2010), entre varios outros. Apesar de projetos e parcerias serem assuntos fortemente
relacionados, sdo raros trabalhos, como o de Shenhar and Dvir (2007) que estudam o
comportamento de diferentes projetos sobre diferentes setores da sociedade. Este estudo se
propde a explorar essa lacuna, analisando os relacionamentos entre riscos de projetos e
parcerias.
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Parcerias sdo campos amplos de estudo e, por esse motivo, esse trabalho estara
delimitado a quatro diferentes tipos de parcerias intersetoriais formadas a partir dos setores
publico, privado e o terceiro setor. O objetivo deste artigo é, através de uma pesquisa
bibliografica, buscar relacGes acerca dos tipos de parcerias e a ocorréncia dos riscos em seus
projetos, buscando responder a seguinte questdo: Existe uma relacédo entre tipos de riscos
relatados em projetos e diferentes cenarios de parcerias intersetoriais?

Como contribuicdo académica este estudo delimita um conjunto categorias de riscos,
identifica riscos e Arenas que podem ser utilizados como referéncia para a futura criagdo e
testes de um modelo de analise. Como contribuicdo préatica, pode apoiar no direcionamento
das futuras equipes de projeto em parcerias na identificacdo de riscos que podem, muitas
vezes, ser a diferenca entre o sucesso e o fracasso de seus projetos.

O artigo esta organizado da seguinte forma: Inicialmente é apresentada uma revisdo da
literatura abordando os tipos de parcerias e a descricdo das arenas utilizadas no estudo,
posteriormente, nesta mesma secdo, € apresentada uma revisao sobre gerenciamento de
projetos e gerenciamento de riscos e sdo definidas as categorias de riscos utilizadas na
pesquisa, na terceira secdo é apresentada a metodologia utilizada para a realizagdo da reviséo
bibliografica, na quarta secdo sdo apresentados os resultados qualitativos e também tabelas
com dados quantitativos que apoiam as discussdes, na quinta secao é discutida a relacdo entre
estas categorias e as parcerias e, finalmente na sexta secdo sdo apresentadas as conclusdes e
consideracdes finais.

2. Revisao da Literatura
2.1 Parcerias Intersetoriais

Parcerias sdo relagdes dindmicas com base em objetivos e metas previamente
acordadas e um entendimento compartilhado de divisdo do trabalho de acordo com as
potencialidades de cada parceiro (Brinkerhoff, 2002).

Gestores publicos se envolvem em parcerias por varios motivos: crescimento de
demanda por servigos publicos, aumentar eficiéncia operacional e até pela incapacidade de
sozinho resolver problemas sociais complexos (Selsky & Parquer, 2005; Kolk, Dolen &
Vock, 2010).

As parcerias podem envolver varias esferas de governo como governos municipais,
governos estaduais e a federagdo, envolver organizagfes ndo governamentais e sem fins
lucrativos - ONGs e também a iniciativa privada. As parcerias podem ser temporéarias ou
permanentes (McGuire, 2006) e podem envolver um ou mais parceiros ao mesmo tempo. De
forma geral as parcerias podem se apresentar em quatro arenas (Selsky & Parker, 2005)
conforme ilustrado na Figura 1.
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Terceiro
Setor

Figura 1 — Tipos de parcerias, Elaboracéo propria baseada em Selsky & Parker (2005).

Selsky and Parker (2005) dividem as parcerias da seguinte forma:

e A Arena 1 representa a parceria entre o terceiro setor (ONGs, por exemplo) e o setor
publico (esferas de governo) que normalmente atuam em questdes sociais como salde,
trabalho e educacdo (Huxham & Vangen, 1996; Brinkerhoff, 2002).

e A Arena 2 representa a parceria entre o terceiro setor e o setor privado (empresas
privadas) que abrange problemas e causas sociais como a fome, direitos humanos
salde, entre outros (Dahan, Doh, Oetzel & Yaziji, 2010)

e A Arena 3 representa a parceria entre o setor publico e o setor privado que
normalmente se concentra em projetos de infraestrutura e servigcos publicos como
energia, agua, entre outros (Bovaird, 2004).

e A Arena 4 representa a parceria tri-setorial que normalmente atua em grandes projetos
multissetoriais nacionais ou internacionais focados normalmente em economia,
desenvolvimento comunitario e preocupacdes ambientais e com a saude (Selsky &
Parker, 2005).

Os tipos e objetivos das parcerias variam de acordo com o resultado que se deseja
alcancar, elas podem ser, por exemplo, através da troca de informacGes para buscar a solucao
para algum problema especifico, podem ser para a melhoria da capacidade administrativa a
frente de alguma acdo e podem, por exemplo, ser uma parceria para a implementacdo e
entrega de algum novo servico, produto ou infraestrutura (Selsky & Parker, 2005).
Independentemente do tipo de parceria, grande parte dos servi¢os ou produtos entregues sao
planejados e executados atraves de projetos (Olawale & Salimonu, 2011).

2.2 Gerenciamento de Riscos em Projetos
O PMI (2013) conceitua projetos como: um empreendimento unico, com inicio e fim

definidos, que utiliza recursos limitados e é conduzido por pessoas, visando atingir metas e
objetivos pré-definidos estabelecidos dentro de determinados pardmetros como prazo, custo,
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escopo e qualidade. Australian Institute of Project Management (APM, 2015) define projetos
como sendo um esforgo Unico, transitorio comprometido em alcangar os objetivos planejados.

O gerenciamento de projetos envolve tratar assuntos como: relacionamentos
interpessoais, recursos humanos, analises de viabilidade, planejamento, estratégia, qualidade,
terceirizacdo, relacionamento com fornecedores e clientes, controle financeiro, entre outros
(Project Management Institute [PMI], 2013; Australian Institue of Project Management
[APM], 2015).

Atualmente o desenvolvimento de conhecimento na &rea de gerenciamento de projetos
foi praticamente assumido por associacdes profissionais como: Project Management Institute
(PMI), Association for Project Management (APM), Australian Institute of Project
Management (AIPM), International Project Management Association (IPMA), British
Standards Institute (BSI). Essas associacdes desenvolveram diferentes conjuntos de
conhecimentos (bodies of knowledge) para suportar seus padrdes ou boas praticas e seus
programas de certificagdo (Turner & Miiller, 2003). Independente dos padres ou boas
praticas estabelecidas, todos 0s conjuntos de conhecimento, de alguma forma, incluem vérias
areas que precisam ser enderecadas de modo a se obter os resultados desejados dentro dos
projetos, essas areas de conhecimento incluem, entre outras, o gerenciamento: de pessoas, dos
stakeholders, do prazo, do custo, da qualidade, da comunicacdo, da aquisi¢do, e dos riscos
(Cambré & Jong, 2013; PMI, 2013; APM, 2015).

Dey (2002) afirma que os parametros de sucesso de qualquer projeto € a entrega
dentro do prazo e custos pré-estabelecidos com o devido desempenho técnico e que, as
principais barreiras para se atingir os objetivos, sdo as mudancas que acontecem no ambiente
do projeto. Grande parte destas mudancas € provocada por eventos ndo previstos (incertezas)
que podem se tornar problemas (issues) e afetar o planejamento e o andamento do projeto.
Ward and Chapman, (2003) defendem que bons projetos fazem um bom gerenciamento das
incertezas e dos riscos e que esses podem se apresentar como ameacgas, mas também como
oportunidades para os projetos. O PMI (2013) reforca que para uma organizacdo obter
sucesso, ela precisa ser comprometida em enderecar o gerenciamento de riscos de forma
proativa e consistente atraves de todo o projeto.

O gerenciamento dos riscos engloba varios passos como: planejamento, identificacéo,
analises qualitativa e quantitativa, planejamento de respostas, monitoracao e controle de riscos
(Virine, 2013; Dey, 2002). A identificagdo de riscos é o processo de determinar quais riscos
podem afetar o projeto documentando suas caracteristicas (Virine, 2013; PMI, 2013). Na
identificacdo de riscos € uma boa pratica a classificacdo ou a categorizacdo dos riscos para
facilitar a analise e a respostas a estes riscos.

Existem muitos estudos sobre riscos em projetos e suas classificagfes. Akintoye and
MacLeod (1997) classificam riscos de projetos nas categorias: ambiental, politico, social e
econdmico, acordo contratual, financeiro, produtividade, mercado, organizacional, tecnologia
da informacdo e projeto; Dey (2002) propde as seguintes categorias: técnico, financeiro e
econémico, organizacional, atos de Deus. Ward and Chapman (2003) apresentam diferentes
fontes de riscos e incertezas: definicdo do projeto, conceito e projeto, financeiro, logistico,
condicdes locais, estimativas de recursos, relagfes industriais, comunicacdes e organizacdo do
projeto. Li, Akintoye, Edwards, and Hardcastle (2004) apontam as seguintes categorias:
social, politico e politicas de governo, macroeconomia, social, natural, selecdo de projetos,
financiamento, risco residual, construcgdo, operacdo, relacionamento e fornecedores.

Para este trabalho sera utilizada uma categorizacédo propria, conforme demonstrada no
Quadro 1, baseada nos estudos apresentados, mas consolidando em categorias mais amplas e
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direcionando para a realidade dos projetos em parcerias. A justificativa para se criar uma
categorizacao propria, estd no fato de que ndo h& um consenso definitivo sobre categorias de
riscos em projeto e, conforme demonstro no Quadro 1, cada autor cria sua propria
categorizacdo, muitas vezes orientadas para nichos especificos, o que dificulta a
generalizacdo. A generalizacdo é essencial para essa pesquisa devido ao universo
diversificado de projetos estudados.

Quadro 1
Categoria de Riscos.

Categorias Consolidadas Categorias Referéncias

Ambiental Ambiental Akintoye & MacLeod, 1997;
Natural Li et al. (2004)
Atos de Deus Dey (2002)

Financeiro e econdmico Financeiro e econdbmico | Dey, (2002)

Financeiro

kintoye and MacLeod (1997); Ward &
Chapman, 2003

Financiamento

Li et al. (2004)

Contratual e Organizacional

Mercado

Akintoye & MacLeod, (1997); Ward &
Chapman, (2003)

Organizacional

Dey, (2002); Akintoye & MacLeod, (1997)

Relacbes Industriais

Ward & Chapman, (2003)

Fornecedores Li et al. (2004)

Acordo Contratual Akintoye & MacLeod, (1997)
Técnico e Projeto Técnico Dey, (2002);

Produtividade Akintoye & MacLeod, (1997)

Definicdo de Projeto

Akintoye & MacLeod, (1997)

Conceito e Projeto

Ward & Chapman, (2003); Akintoye &
MacLeod, (1997)

Logistico

Ward & Chapman, (2003)

Estimativa de Recursos

Ward & Chapman, (2003)

Organizacao do Projeto

Ward & Chapman, (2003)

Selec¢do de Projetos

Li et al. (2004)

Construcédo

Li et al. (2004)

Operacéo

Li et al. (2004)

Comunicac¢ao e Relacionamento
com o0s envolvidos

Comunicacfes

Ward & Chapman, (2003)

Relacionamento

Li et al. (2004)

Social e Politico

Politico

Akintoye & MacLeod, (1997); Li et al. (2004)

Politicas de Governo

Li et al. (2004)

Social

Akintoye & MacLeod, (1997); Li et al. (2004)

CondicGes Locais

Ward & Chapman, (2003)

Fonte: Elaboracéo propria (2016).

Os riscos ambientais incluem os riscos e incertezas relacionados ao clima e a
fendmenos naturais; os riscos financeiros e econdmicos estdo relacionados a problemas de
financiamento, macroeconémicos, aumento de custos, inflagdo, aumento de taxas entre
outros; 0s riscos contratuais e organizacionais estdo relacionados com processos de licitagéo,
governanga, infraestrutura, politicas, processos e procedimentos organizacionais; 0S riscos
técnicos e de projeto estdo relacionados aos problemas de gerenciamento ou envolvendo
tecnologia e, por fim, os riscos sociais e politicos que estdo relacionados com influéncias
politicas no projeto, opinido puablica e outras questdes sociais e politicas que podem
influenciar o andamento do projeto.
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Riscos e incertezas envolvem probabilidade, impacto e urgéncia e, caso esses se
materializem, se tornam problemas que provocaram reflexos no andamento do projeto. Esses
reflexos podem ser tanto positivos como negativos, mas quase que invariavelmente véo afetar
0 planejamento e execugdo do projeto se ndo forem devidamente tratados (Dey, 2002).
Determinada categoria de risco e seus possiveis problemas consequentes, podem ocorrer com
mais frequéncia em determinado tipo de Arena. A Figura 2, tem por objetivo clarificar o
entendimento sobre os objetivos da pesquisa. Quaisquer riscos, originados das seis categorias
definidas podem se tornar problemas e afetarem os projetos. Trabalhos empiricos sobre
projetos em parcerias relatam problemas ocorridos e riscos levantados durante a execucdo do
projeto. Os riscos compdem a coleta de informacdes deste estudo. Os problemas, em
especial, podem potencialmente se repetir em futuros projetos conduzidos em parcerias
similares, devendo, portanto, serem considerados riscos em potencial.

Ambiental
Financeiro e
econdmico
Contratual e
Organizacional
Técnico e
Projeto

Publico
Setor
Privado
Comunicacao e
Relacionamento
Social e Politico

Figura 2 — Modelo de Pesquisa. Elaboracao Propria (2016).

Terceiro
Setor

Setor

Problemas em
Projetos

3. Metodologia

Esse trabalho pesquisou relatos de riscos e problemas descritos em trabalhos
académicos disponiveis nas principais bases de dados internacionais relacionadas a
publicacdes sobre projetos. Nao foi imposto, a principio, nenhuma restricdo quanto a data da
publicacdo, pois entende-se que mesmo publicagfes mais antigas poderiam trazer conteudo
que pudessem agregar ao estudo de riscos, além disso, existem projetos de varios anos de
duracdo e reduzir o objeto de pesquisa poder-se-ia correr o risco de perder informacoes
importantes e pertinentes ao estudo. A pesquisa bibliografica foi realizada atraves da Scielo
(Scientific Electronic Libray Online) e do Google Académico. As fontes selecionadas para a
pesquisa foram: Project Management Journal; International Journal of Strategic
Management, Electronic Journal of University of Pennsylvania, Construction Management
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and Economics; Journal of Business Ethics; Business and Economics Journal; International
Journal of Project Management; Simposio: Public Private Partnerships in Transport: Trends
& Theory- Research Roadmap;

Essas fontes foram selecionadas porque sdo aquelas que apresentam maior nimero de
trabalhos empiricos relacionados a projetos e parcerias, além de terem relevancia em termos
de citacoes.

A pesquisa bibliogréafica foi realizada em trés fases, a primeira fase com o critério de
selecdo baseado em chaves, a segunda fase a leitura dos resumos e a terceira fase a analise do
contetdo, conforme demonstrado na Figura 3.

Palavras chave: , O trabalho
. . O estudo é . e
Projetos, Riscos e . identifica riscos
. empirico? -
Parcerias em projetos?

b || S| | =2

Pesquisa nos
principais Journals \ . N . - [\
. Leitura do Leitura e andlise
relacionados a , Coleta dos dados
~ Resumo do conteudo
Gestao de y Y
Projetos.
Primeira fase Segunda fase Terceira fase
122 artigos 57 artigos 21 artigos

Figura 3 — Metodologia da Pesquisa Bibliogréafica, Elaboragéo Propria (2016).

Os trabalhos foram escolhidos seguindo os seguintes critérios: (1) artigos que
envolviam e descreviam claramente uma das arenas envolvidas neste trabalho; (2) os artigos
deveriam descrever um ou mais projetos reais conduzidos por essas parcerias; (3) 0s artigos
deveriam descrever riscos e problemas ocorridos durante esses projetos. (4) — os artigos
deveriam ser empiricos.

Na primeira fase adotou-se as chaves: projeto (project), parceria (partnership) e riscos
(risk). As palavras chaves foram escolhidas para aumentar a assertividade do retorno por parte
dos mecanismos de busca, em relacdo aos artigos pretendidos. Nesta fase foram retornados,
somando todos os Journals, 122 artigos.

Posteriormente, na segunda fase, foi realizada a leitura analitica de todos o0s resumos
com a finalidade de identificar os trabalhos que fossem de natureza empirica e que estivessem
dentro da tematica. Nesta fase foram identificados 57 artigos com potencial. Foi realizada a
leitura de todos os artigos com o objetivo de identificar riscos e problemas apontados por
estes. A identificacdo e analise dos dados utilizou-se da abordagem qualitativa. Apos esta
selecdo foram identificados 21 artigos que atenderam todos os critérios de selecdo. No total,
foram contabilizados mais de 200 diferentes projetos descritos nos 21 trabalhos selecionados.
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O trabalho de consolidagédo das informacdes se baseou apenas no relato dos riscos e
problemas nos projetos e ndo na probabilidade ou o0 impacto que esses riscos trouxeram ao
projeto. Os riscos apresentados foram baseados em tipos diferentes de projetos como, por
exemplo: projetos de infraestrutura, projetos da area de saude e cultura, educagdo, todos estes
executados por grupos compostos de um ou mais atores sociais.

Kerzner (2001) e PMI (2013) afirmam que as metodologias de gerenciamento de
projetos devem ser formas padronizadas de planejamento, programacao e controle e que pode
ser aplicada a qualquer tipo de projeto independente da &rea ou dos stakeholders envolvidos.
De fato, as técnicas de gerenciamento de riscos ndo dependem do tipo de projeto ou do
cenario ao qual ele esta inserido. Dentro desta perspectiva, independentemente do tipo de
projeto, os riscos foram colocados dentro de um mesmo nivel analitico e distribuidos atraves
das seis categorias consolidadas apresentadas anteriormente. A anélise foi feita com o
objetivo de entender para diferentes Arenas qual a maior ocorréncia de relatos dos riscos e
problemas nos projetos, ocorridos durante a fase de execucdo do projeto e na percepcao dos
especialistas que o conduziram. E importante salientar que riscos e problemas podem ser
vistos da mesma forma, pois riscos ndo tratados podem se materializar em problemas para 0s
projetos, sendo riscos, portanto, potenciais problemas futuros (PMI, 2013).

A classificacdo dos riscos foi realizada através de uma anélise sobre a descri¢do de
cada risco ou problema e a sua classificacdo segundo uma das categorias previamente
definidas. Foram utilizadas além de descricGes e categorizagdes definidas pelos proprios
autores, inferéncias baseadas nas descricdes dos problemas e riscos relatados.
Adicionalmente, uma analise quantitativa dos relatos de riscos foi também realizada para
melhorar a visibilidade sobre os riscos vinculados a cada arena. As Tabelas que serdo
apresentadas, a seguir, devem ser analisadas apenas como indicagdes numéricas utilizadas
para complementar as analises qualitativas realizadas durante a leitura dos textos.

4. Resultados

O Quadro 2 apresenta de forma consolidada os riscos e problemas que foram
compartilhados pelos trabalhos analisados. Os trabalhos ndo necessariamente sdo
direcionados para o estudo de riscos, mas apresentaram essa informacdo de alguma forma
como parte do estudo. A pesquisa inclui todas as quatro Arenas descritas anteriormente e
cobriu exemplos de todos os continentes. A coluna Riscos Relatados apresenta uma lista dos
relatos de riscos apresentados por cada autor. Estes relatos foram posteriormente classificados
de forma quantitativa nas Tabelas apresentadas a seguir.

Quadro 2
Riscos e problemas de projetos em parcerias.
‘ Autores ‘ Arena ‘ Localidade Riscos Relatados

RASI, Volta Redonda/RJ, v. 3, n. 1, pp. 5-23, jan./jun. 2017. http://www.rasi.uff.br



Revista de

e Inovagdo

Moura| 14
https://doi.org/10.20401/rasi.3.1.121

Autores Arena | Localidade Riscos Relatados

Huxham & Vangen 1 Varias Desbalanceamento de poder; Comunicagdo com os times e com

(1996) localidades | as organizacdes; Confianca; Objetivos conflitantes.

Kreiling & le?2 Roménig; Problemas na selecdo dos parceiros; Motivacdo; Diferentes

Andronache (2013) Suécia; percepcdes as parcerias; Falta de acordo na montagem do time

Escocia; de projeto; Poucas atividades em conjunto; Falta de
Alemanha; experiéncia; Falta de confianca; Plano de projetos diferente das
contribuicdes feitas pelos parceiros; objetivos conflitantes.

Barber & Eardley 1;2e4 | Austrélia Problemas de supervisdo; NUmero excessivo de voluntarios;

(2002) processo de tomada de deciséo; Clareza nos contratos;
independéncia; Problemas de governanca; Problemas na
integracdo; Formacdo das parcerias; Perda de financiamento.

Dahan et al. (2010) 2 América Confianca e Comunicagdo; Compartilhamento de informagoes

Latina, confidenciais.

Africae

Paquistdo

Damlamian (2006) 2 Nepal, Expectativas confusas; Gerenciamento de tensGes e

Bangladesh; | alinhamento de interesses; Falta de qualificacdo dos gerentes;

México Infraestrutura institucional ndo efetiva; Engajamento e
comprometimento dos envolvidos; Desbalanceamento de
poderes e Problemas de comunicagdo

Jamali & Keshishian | 2 Vérias Dependéncia de recursos; Falta de simetria no

(2009) localidades | comprometimento; Falta de simetria nos objetivos;
comunicagdo; Desalinhamento; Divergéncias culturais;
Integracdo; Integridade; Responsabilidade e tomada de decisdo.

Beck & Lins (2010) | 3 Suécia e Riscos de mercado e de disponibilidade.

Alemanha

Dalton-jez & 3 Canada Relacionamento com os stakeholders; Dificuldades na

Harvey-rioux (2011) comunicagdo e na transparéncia das informacdes do projeto;
complexidade dos contratos; Controle das fungdes; alinhamento
dos objetivos; Problemas na complexidade e governanga.

Grilo et al. (2002) 3 Brasil Estrutura legal; Politicas; Garantias; Marcos regulatérios;
Governanca, Transparéncia; Fontes de crédito; Processo
licitatério; Gestdo dos contatos; Mercado de capitais.

Hardcastle, Akintoye | 3 Reino Unido | Forca do consoércio privado; Processo de contratacao;

& Li (2002) Comprometimento dos setores publicos e privados; Validagédo
realista do custo beneficio do projeto; Viabilidade do projeto
técnico; Falta de transparéncia; Governancga; Modelo legal
desfavoravel; Suporte politico; Financiamento disponivel;
Mudiltiplos objetivos; Falta de garantias do governo; Politica
econdmica; Economia instavel; Organizagdo do setor publico;
Desbalanceamento da autoridade.

Hernando (2015) Europa Aceitacdo dos projetos; Poucos recursos disponiveis.

Hojs et al. (2011) Eslovénia Forca do consorcio privado; Processo de contratacdo;

Viabilidade técnica; Transparéncia no processo de contratacéo;
Comprometimento dos setores publico e privado; Governanga;
Modelo legal; Capacidade financeira; Suporte politico;
Garantias governamentais; Macroeconomia instavel e suporte
social (opinido publica).
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Autores Arena | Localidade Riscos Relatados
Ke, Wang & Chan 3 China; Desapropriagdo; governo instavel; Atrasos na aprovacdo dos
(2010) Reino Unido | projetos; Processo de tomada de decisdo; Mudancas na
e Grécia legislacdo; Oposicdo politica; falta de experiéncia em parcerias;
Mudancas em taxas de juros; Inflacdo; Forca maior; Variacbes
contratuais; Diferencas nas metodologias de trabalho e na
experiéncia dos envolvidos; Distribuicdo de autoridade
deshalanceada; Comprometimento das partes; Lealdade dos
terceiros; mercado; Eventos econémicos; Mudancas em
regulamentos; dissolvéncia de contratos; Qualidade ruim da
forga de trabalho; Material de baixa qualidade.
Li et al. (2004) 3 Reino Unido | Flutuagcdes em taxas de juros, Disponibilidade de
financiamento; Mercado; Inflacéo; Eventos econémicos;
Mudangcas na legislacdo; Mudancas em leis e regulamentos;
Ambiente; For¢a maior; Condi¢des geotécnicas; Clima;
Instabilidade no governo; nacionalizagéo; Processo de tomada
de decisdo; Oposicao publica; Falta de tradicéo de
fornecimento privado de servigos para o governo; Mudangas no
projeto; VariagOes contratuais; Dissolvéncia de contratos;
Distribuicdo de autoridade; Falta de comprometimento publico
e privado; Falta de experiéncia em parcerias; Diferentes
métodos de trabalho; Problema com terceiros.
Mazouz (2006) Hong Kong | Riscos socio-politicos; Administrativos e Macroecondmicos.
Oliveira & Cazarini Brasil Inadimpléncia do servigo; N&o concluséo do projeto; Risco
(2011) politico; Monetéario; Forga maior; Inflacionario; De demanda;
Custo operacional; Regulatério; Valor residual e Tecnolégico.
Prowler (2010) 3 EUA Viabilidade politica e econdmica; Comunicacdo; Objetivos
claros; Processo de tomada de decis&o;
Sigurbjornsdottir, 3 Belgica; Transparéncia no processo de contratacdo; Expectativas da
Leedertse & Robles Franga,; parte privada; Previsdo de demanda financeira; Objetivos
(2009) Finlandia; claros.
Grécia;
Lituénia;
Holanda e
Noruega
Svédik & Tetfevova | 3 Republica Falta de experiéncia; Responsabilidade politica, pouca
(2012) Tcheca transparéncia.
Tang, Shen & Cheng | 3 Europa Riscos: Financeiros; Mercado; Contratagdo; Técnico e Legal.
(2010)
Yakovleva & 4 Russia Comunicacéo; Instabilidade legal; Processo de tomada de
Alabaster (2004) decisdo.

Fonte: Elaboragéo propria (2016)

A Tabela 1 apresenta a distribuicdo percentual dos riscos de todas as quatro arenas

acumulados e distribuidos pelas seis categorias de riscos. Os dados foram acumulados para
apresentar de forma global (independentemente da Arena) a incidéncia de relatos de riscos. A
distribuicdo apresentada, mostra uma certa homogeneidade dos riscos com uma leve
inclinagéo para relatos de riscos relacionados a riscos Contratuais e Organizacionais e riscos
Sociais e Politicos.
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Tabela 1
Distribuicéo de Relatos de Riscos por Categoria

Categoria do Risco Distribuic¢do Percentual
Ambiental 1%
Comunicacdo e Relacionamento com os envolvidos 16%
Contratual e Organizacional 27%

Social e Politico 22%

|
|
Financeiro e Econdbmico } 14%
Técnico e Projeto | 20%

Elaboragé&o prépria (2016).

A Tabela 2, a seguir, apresenta a distribuicdo dos relatos de riscos para cada uma das
arenas. Algumas categorias de riscos nao se fizeram presentes em todas as arenas, relatos de
riscos ambientais apareceram apenas em parcerias publico-privadas (Arena 3) e riscos sociais
e politicos apenas em parcerias publico-privadas (Arena 3) e em parcerias multisetoriais
(Arena 4).

Tabela 2
Distribuicéo de Relatos de Riscos nas Arenas

Arena Categoria do Risco Distribuicdo Percentual
1 - Pdblicoe Comunicacéo e Relacionamento com os envolvidos 13%
Terceiro Setor Contratual e Organizacional 47%
Financeiro e Econdmico 7%
Técnico e Projeto 33%
2 — Terceiro Setor e Comunicacao e Relacionamento com os envolvidos 54%
Privado Contratual e Organizacional 24%
Financeiro e Econdmico 3%
Técnico e Projeto 19%
3 —Publico e Privado | Ambiental 2%
Comunicacéo e Relacionamento com os envolvidos 8%
Contratual e Organizacional 29%
Financeiro e Econdmico 18%
Sacial e Politico 30%
Técnico e Projeto 13%
4 — Multisetorial Comunicacéo e Relacionamento com os envolvidos 17%
Contratual e Organizacional 59%
Financeiro e Econdmico 8%
Social e Politico 8%
Técnico e Projeto 8%

Elaboragéo propria (2016).

Algumas categorias de riscos se destacam em cada uma das arenas e, serdo discutidas, a
sequir.

5. Discussoes

A partir da distribuicdo global apresentada na Tabela 1 ndo é estatisticamente possivel
destacar definitivamente uma categoria de risco mais significativa. Porém, € possivel observar
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que os riscos Contratuais e Organizacionais demonstram superficialmente uma maior
recorréncia em projetos envolvendo parcerias. Os riscos Contratuais e Organizacionais
aparecem em todas as Arenas e em trés delas com uma recorréncia relevante. Os riscos
Contratuais e Organizacionais normalmente envolvem processos de licitagdo, governanga
compartilhada, infraestruturas deficientes, politicas, processos e procedimentos
organizacionais com alta carga burocrética. Dificuldades na comunicacdo entre parceiros,
processos de trabalho diferentes, objetivos diferentes (podendo muitas vezes serem
conflitantes e contraditérios) e a falta de confianga podem ser o motivo do maior nimero de
problemas e riscos relatados (Huxman & Vangen, 1996; Dahan et al., 2010); Damlamian,
2006);

Os riscos Ambientais se destacaram por apresentarem uma menor incidéncia de
relatos, como riscos ambientais estdo muito mais presentes em projetos que envolvam
infraestrutura e grandes obras (Dey, 2002) e, nem todos os trabalhos pesquisados sdo deste
tipo de projetos, esse tipo de risco acabou sendo pouco representativo na coleta de dados.

A distribuicdo de riscos para a Arena 1, apresentada na Tabela 2, sdo riscos em
projetos envolvendo parcerias entre o governo e o terceiro setor. Os trabalhos cientificos
estudados apresentaram indicios que apontam para 0s riscos que envolvem questdes
Contratuais e Organizacionais. Dentro desta categoria 0s riscos mais citados foram os de
desbalanceamento de poder e os objetivos conflitantes o que demonstra a dificuldade de
compatibilizar organizagdes com tamanhos e objetivos bem diferentes dentro de um mesmo
empreendimento. Nesse tipo de parceria, 0 desbalanceamento de poder é um problema e as
organizagBes menores (terceiro setor) tendem a se sentir mais vulneraveis. E importante que
todos os envolvidos tenham os objetivos claros e acordados entre todos para minimizar os
desentendimentos e reduzir falsas expectativas (Huxman & Vangen, 1996).

A distribuicdo de riscos para a Arena 2 sao riscos em projetos envolvendo parcerias
entre o terceiro setor e o setor privado. Nessa relagdo, 0s riscos mais frequentes estdo
relacionados com Comunicacdo e Relacionamento. Os riscos mais citados envolvem
comprometimento dos envolvidos, confianca e dificuldades na comunicagdo. Dahan et al.
(2010) argumenta que nesse tipo de relacdo tradicionalmente existem uma falta de confianca
fundamentalmente devido as diferentes estruturas e valores e Damlamian (2006) afirma que
isso ocorre devido a falta de informacdo, ma percepcdo e esteredtipos. Um outro obstaculo
desse tipo de parceria é a dificuldade na comunicacdo, muitas vezes, por falta de experiéncia
do terceiro setor em lidar com o mundo corporativo. Varios estudos de caso, segundo
Damlamian (2006), também reportam a falta de comprometimento por parte das corporagdes
na busca pelos objetivos, como sendo origem de problemas de relacionamento.

A distribuicdo de riscos para a Arena 3, sdo riscos em projetos envolvendo parcerias
entre 0 governo e o setor privado. Nessa relacdo ha indicios de um equilibrio entre os riscos
Sociais e Politicos e os riscos Contratuais e Organizacionais. Essa relacdo de riscos aparece
em uma configuracdo diferente das demais arenas onde a influéncia Politica e Social se torna
mais evidente. Em projetos nesse tipo de parceria, também conhecidas como PPPs (Parcerias
Publico-Privadas), os especialistas e 0s projetos aparentam estar mais sujeitos a uma maior
influéncia das areas sociais e politicas como pode se perceber nos riscos mais recorrentes. Um
fato que corrobora para essa maior influéncia esta no fato deste tipo de parceria trabalhar
fortemente com projetos de infraestrutura que normalmente possuem maior visibilidade
publica e maiores custos envolvidos (Alfen, 2011; Murphy, 2008). Os riscos relacionados ao
modelo legal, a mudanca de regulamentos, a politica econdémica e a estabilidade do governo
sdo os mais percebidos nos estudos apresentados. Os riscos Contratuais e Organizacionais
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também apresentaram nameros relevantes. Muitos relatos apresentam problemas contratuais
entre empresas privadas e o6rgaos publicos que demanda uma estabilidade e uma seguranga
contratual. Hardcastle (2002) afirma que, para que haja menos restri¢cbes para o envolvimento
do setor privado, um modelo legal favoravel e estavel deve existir para garantir a
implementacao do projeto.

A distribuicdo dos riscos para a Arena 4, também apresentada na Tabela 2, sdo as
parcerias conhecidas como Multisetoriais, que envolvem todos os atores: governo, terceiro
setor e iniciativa privada. Neste cenario os riscos contratuais e organizacionais se destacam. O
relato de risco mais presente nos trabalhos esta vinculado a dificuldade no processo de tomada
de decisdo que fica mais complexa mediante um ndmero maior de atores envolvidos. Esta
parceria é considerada mais complexa que as demais por envolver varios diferentes parceiros
que incluem regulacbes governamentais, diferentes fontes de financiamentos e mdaltiplos
objetivos que aumentam consideravelmente o esforco gerencial (Babiak & Thibault, 2007).

A partir das analises demonstradas é possivel perceber que cada tipo de parcerias,
representada pelas quatros Arenas, apresentam indicios que permite apontar determinadas
ocorrde riscos em projetos compartilhados. Parcerias e projetos estdo fortemente relacionados
e grande parte das acOes e objetivos das parcerias se realiza a partir de projetos. Para se atingir
0 sucesso esperado nos projetos é necessario trabalhar em varias frentes simultaneas e o
gerenciamento dos riscos € considerado um dos processos mais importantes e que, quando
bem feitos, trazem resultados significativos (PMI, 2013).

A Figura 4, resume as categorias de riscos com maior incidéncia de relatos
relacionados a cada uma das Arenas. Esta consolidacao foi baseada no nimero de vezes que,
um risco relacionado a uma determinada categoria, foi reportado pelos trabalhos empiricos
que fizeram parte deste estudo. N&o é possivel afirmar que estes riscos sdo sempre 0s mais
presentes em cada uma das Arenas, mas é possivel observar uma relacdo entre determinados
tipos de riscos que aparecem mais recorrentemente relatados em determinados tipos de
parcerias.

Riscos contratuais
e organizacionais

Setor Terceiro
Publico

BU S0DS1Y

Riscos sociais e
politicos
sojuawWeuolde|al
2 oedesunwod

w

Riscos contratuais
e organizacionais

Figura 4 — Categorias de Riscos com maior incidéncia por Arena, Elaboragdo Prdpria (2016).
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6. Considerac0es Finais

Esse estudo atingiu seu objetivo ao responder a seguinte questdo: Existe uma relagéo
entre tipos de riscos relatados em projetos e diferentes cenarios de parcerias
intersetoriais? O resultado mostrou indicios de que cada tipo de parceria possui uma
inclinacdo determinados relatos de riscos e ocorréncias de problemas, o que evidencia uma
relagdo entre eles. O resultado deste estudo esta alinhado com vérios estudos realizados com
o foco em parcerias.

Nas Arenas 1 e 4 sdo relatados mais problemas relacionados as areas contratuais e
organizacionais, a Arena 2 relatam mais riscos relacionados a comunicacdo e
relacionamentos, enquanto a Arena 3 esta sujeita a mais relatos de riscos sociais e politicos,
sendo os riscos Contratuais e Organizacionais também considerados relevantes demonstrando,
portanto, indicios de uma relagéo.

Uma segunda observacdo possivel € que os riscos apresentados nao tendem a variar
muito geograficamente, ou seja, a distribuicdo apresentada é praticamente a mesma
independentemente do pais. Em paises com caracteristicas bem diferentes, em relacdo, por
exemplo, a regime politico e capacidade de investimento, percebe-se que os projetos acabam
apresentando riscos muito semelhantes. Esse fato pode ser objeto de um estudo futuro mais
aprofundado.

Este estudo contribui para o meio cientifico ao apresentar indicios de uma relacdo
entre o relato de determinados riscos e problemas em projetos de determinadas parcerias, que
podem fomentar novos trabalhos e abrir um campo pouco explorado. Como contribuicéo
pratica, pode apoiar empresas e governos no trabalho de planejamento dos seus projetos em
parcerias, na identificacdo e tratamento dos riscos.

Esse trabalho esta limitado aos estudos de casos e trabalhos selecionados neste
trabalho e a adicdo de novas fontes tedricas ou empiricas pode interferir nos resultados
apresentados, sendo essa, uma limitacéo deste estudo.

Estudos empiricos qualitativos e quantitativos mais direcionados podem ser feitos para
aumentar a preciséo e a abrangéncia do estudo. O objetivo do trabalho néo foi determinar com
exatidao quais tipos de riscos estdo relacionados com as parcerias e sim contribuir com uma
indicacdo ou um caminho para que futuros projetos em parcerias compreendam melhor os
cenarios aos quais estdo inseridos e busquem, de forma proativa, formas de mitigar ou evitar
0s riscos e problemas que podem definitivamente interferir nos seus resultados.
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