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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo analisar os processos de
gerenciamento e riscos do PMBOK e estudar a aplicacao desses processos em
um sistema de consolidagdo financeira. Esse sistema deve ser confiavel e
flexivel para atender as constantes alterag6es necessarias.

Para elaboragdo deste trabalho foram pesquisados e analisados os
riscos reais que ocorreram durante o desenvolvimento do projeto SCF (sistema
de consolidacdo financeira) e aplicado os processos de gerenciamento de
riscos do PMBOK.

O estudo da aplicagdo dos processos do gerenciamento de riscos do
PMBOK possibilitou priorizar os riscos conforme o grau de importancia e
estabelecer um plano de resposta com o objetivo de prevenir, transferir, mitigar
ou aceitar os riscos identificados, isso contribuiu para o sucesso do projeto ja
que foi possivel ier respostas rapidas e eficiéncia no conirole e monitoramento
dos riscos.

Palavras-chave: PMBOK, Gerenciamento de Riscos.



ABSTRACT

This paper aims to analyze the processes of management and risk from
PMBOK and study the application of these processes in a system of financia!
consolidation. This system must be reliable and flexible to meet the constant
changes required.

For elaboration of this work were researched and analyzed the real risks
that occurred during the development of the SCF project (financial consolidation
system) and applied the processes of risk management of the PMBOK.

The study of the procedures of frisk management has enabled the
PMBOK prioritize risks according to the degree of importance and establish a
response plan in order to prevent, transfer, mitigate or accept the risks identified
that contributed 1o the success of the project has it was possible to have rapid
and efficient controt and monitoring of risks.

Keywords: PMBOK, Risk management.
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1. INTRODUGAO

1.1 MomivacAo

A necessidade das organizacbes de maior eficiéncia para atender as
exigéncias do mercado faz com que projetos de Tl sejam implantados em
prazos reduzidos e com orgamentos definidos.

Uma pesquisa de Benchmarking feita pela PM! do Brasil (2008) mostra
que 32% dos projetos poucas vezes atingem o objetivo do negdcio. Por sua
vez, 61% das empresas indicaram que o gerenciamento de riscos € realizado
informalmente, conforme o interesse ou necessidade do responsavel pelo
projeto e 8% ndo tratam 0s riscos. Quanto aos problemas que mais ocorrem,
em quinto lugar, com 47% de indicagdes, aparece 0 problema dos riscos nao
avaliados corretamente.

A Gestao de Riscos através de seus processos busca planejar, identificar,
analisar qualitativa e quantitativamente 0s riscos, isso possibilita prioriza-los e
monitora-los, fornecendo condi¢bes de responder a estes riscos de forma
proativa, sendo que a execugao desies processos é um aprendizado lento, e
muitas vezes acarreta em mudanga de comportamento pessoal e cultural
deniro das organizagoes.

Durante muito tempo os profissionais de informatica concentravam a
atencéo apenas no entendimento do prablema do cliente, e logo comegavam a
codificar sem a preocupagio com OS riscos que poderiam ocorrer durante o
processo. Visando diminuir os riscos, melhorar a qualidade e aumentar a
produtividade dos softwares surgiu a Engenharia de sofiware que frata de
aspectos relacionados ao estabelecimento de processos, métodos, técnicas,
ferramentas e ambientes de suporte ao desenvolvimento de software.

Conforme SOMMERVILLE (2003) o gerenciamento de riscos é importante
devido s incertezas inerentes que a maioria dos projetos enfrenta e que

podem surgir por decorréncia de requisitos mal definidos, dificuldades em

estimar prazos, da dependéncia de Tecursos disponiveis para o projeto, da
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dependéncia de habilidades individuais, das mudancas de requisitos solicitadas
pelo cliente e da inexperiéncia de gestores envoividos no projeto.

Segundo SILVA (2005) a qualidade de um software estd ligada a forma
com que o projeto de desenvolvimento da geréncia ird abordar os riscos do
projeto. E mesmo com o grande avango das ferramentas de Tl, da adogdo de
metodologias apropriadas para analisar, priorizar, monitorar e responder aos
riscos é praticamente impossivel evitar que os mesmos acontecam.

O projeto SCF surgiu quando o Banco X (o nome da instituigio nao sera
mencionado) intensificou as suas operagdes no Brasil na década de 90, com
aquisicdo de varios outros bancos, com essas adquisicbes criou-se a
necessidade de centralizar as informagbes das diversas empresas do grupo
para facilitar o envio dessas informagdes para a matriz da empresa.

O sistema SCF gera diversos relatérios gerenciais que sao utilizados pela
diretoria de financas para analisar e avaliar os resultados do banco X no Brasil.
Ap6s essa analise as informagdes geradas pelo sistema s&o enviadas para
matriz da empresa.

O envio das informaces para empresa matriz tem que ser confiavel e
preciso por esse motivo entre as premissas do projeto SCF esta necessidade
de minimizar os impactos aos riscos que possam se concretizar e fica evidente
a necessidade do gerenciamenio dos riscos no desenvolvimento do projeto
SCF.

Com o gerenciamento de riscos & possivel identificar os riscos que
poderdo ocorrer no projeto, fazer a andlise de probabilidade e impacto,
controlar e monitor os riscos, fodas essas agdes aumentam as oportunidades e
reduz as ameagcas aos objetivos do projeto.

1.2 OBJETIVO DO TRABALHO

Este trabalho tem como objetivo estudar a aplicagdo do Gerenciamento
de riscos do PMBOK no projeto SCF (sistema de consolidagéo financeira),

esse projeto ndo teve gerenciamento de riscos duranie o seu desenvolvimento,
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dessa forma esse estudo ira verificar os impactos e beneficios decorrentes da
aplicagdo do gerenciamento de riscos no projeto SCF.

1.3 JUSTIFICATIVA DO TRABALHO

A abordagem do gerenciamento de riscos em projetos é relativamenie
moderna sendo caracterizada por novos métodos e adaptacéo de técnicas com
o proposito de obter um controle melhor dos riscos e evitar perda de recursos
existentes em uma organizagdo. Apesar de sua importancia os conceitos de
gerenciamenioc de riscos em projetos ndo sao visios como prioridade na
maioria dos projetos, dessa forma muitos desses projetos acabam ndo obtendo
os resultados esperados e causando perdas financeiras e desgasie das
organizagdes.

Conforme OTT; MICHEL; SOUZA (2006) O sucesso do projeto esta
baseado em oportunidades e em beneficios que tratam o valor do produto a ser
entregue e em riscos que tratam das incertezas de se obter o produto dentro do
custo, tempo, esforgo e qualidade estimados.

Com isto pode-se concluir, juniamente com Philips (2003), que a gestao
de risco citada em PMBOK (2004) é fundamental para a execugéo do projeto, e
com o monitoramento constante das varidveis potenciais, pode-se empregar o
gerenciamento de risco para isolar o impacto a ser causado pela mudancga efou
determinar modos de minimizar ou amenizar esses impactos.

1.4 METODOLOGIA

Elaborar um estudo detalhado sobre os processos de gerenciamenio de
riscos em projetos do PMBOK 2004, abordando as entradas, ferramentas,
técnicas e as saidas a serem usadas no modelo de gest&o de riscos proposto.
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Identificar conceitos sobre riscos e os principais fatores que contribuem
para sua ocorréncia em projetos de desenvolvimento de software, através de
pesquisas em sites, livros e demais artigos.

Aplicar os processos do gerenciamento de riscos no projeto SCF e
verificar os impactos causados.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho esta organizado em quatro capitulos.

O presente capitulo, Introducao, visa apresentar os problemas existentes
no gerenciamento de risco dos projetos de desenvolvimento de software.
Apresenta 0s objetivos, justificativas e a importancia do tema em questao.

O capitulo dois apresenta a fundamentacéo teérica, a metodologia e
aborda os conceitos sobre projetos, gerenciamento de projetos e
gerenciamento de riscos em projetos de software, apresenia o modelo para o
gerenciamento de riscos em projetos e faz uma abordagem dos processos do
gerenciamento de riscos do PMBOK e das suas principais atividades.

O capitulo trés apresenta o estudo de caso do sistema de consolidagao
financeira e aplicagdo do modelo proposto.

Finalmente no capitulo 4, sdo apresentadas as conclusbes e trabalhos
futuros.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta a metodologia e os principais conceitos utilizados
neste trabalho.

2.1 PROJETO

Conforme o PMBOK (2004), um projeto pode ser definido como um
empreendimento temporario com o objetivo de criar um produtc ou servigo
unico. Pode-se definir projeto como um conjunto de atividades ou medidas
planejadas para serem executados com responsabilidade de execucdo
definida, com objetivo, escopo, prazo delimitado e recursos especificos bem
definidos, conforme conceitos citados abaixo.

Kerzner {2002) define projetc como um empreendimento com objetivo
identificavel que consome recursos e opera sob pressdes de prazos, custos e
qualidade. Na defini¢do de Prado (2003), projeto € um esfor¢co temporario, ou
seja, possui data de inicio e término com o objetivo de produzir um bem
(produto ou servigo) com caracteristicas préprias que diferenciam de outros.

2.2 PMBOK

O PMBOK é um guia que retne os conhecimentos e as melhores praticas
dentro da atividade geréncia de projetos, fornecendo uma visao geral, ndo uma

descrigdo completa, abrangendo todo tipo de projeio, inclusive de software.
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Sendo uma fonte para diretores, gerentes de programas, gerentes de projetos,
consultores, clientes e etc.

Na Figura 1 tém-se uma visdo geral da organizac8c das areas de
conhecimenio pelo PMBOK, juniamenie com seus processos. Cada area de
conhecimento se refere a um aspecto a ser considerado dentro da geréncia de

projetos.

GERENCIAMENTO
DE PROJETOS

4.Gerenciamento de

integracao do projeto

4.1 Desernolver o 1e/mo de aberua
o projeto

4.2 Desemoler & declaragio do
£300p0 prEAInar 4o proeto

4.3 Desernvolver o plang de

L

gerenci do projeto

4.4 Orierdar e gerenciar 5 exacucio
o projeto

4.5 Momitarar ¢ controlpr o trabatho
do projeto

4.6 Controle integrado de mudangas

4.7 Encerrar o projeto

5.Gerenciamento do
escopo do projeto

5.1 Planejamento do escopo
5.2 Defini¢Ao do escopo

5.3 Criar EAP

5.4 venficacdo do e5copa
5.5 Controle do £SC0D

7.Gerenclamento de

custos do projeto

7.1 Estwnativa de custos
1.2 Orcamentagio
7.3 Contrule de custos

B.Gerenclamento da
qualidade do projeto

8.1 Piancjamento da qualidade
8.2 Reallzar & garantia da qualidade
B.3 Realizar 0 controde da quatidade

6.Gerenciamento de
tempo do projeto

6.1 Definicio da atimdade

6.2 Segienc de atdad

€.3 Estimativa de recurses da atvidade
6.4 Estinsativa de dura¢ho da atividade
6.5 Desemwotwmentla do cronograma
6.6 Controle do cronograma

9.Gerenciamento de recursos
humanos do projeto

9.1 Planefamento te recursos
humanas

5.2 Conlratar ou mobilizar a equipe
4o projeto

9.3 Desenvolver a equipe do projeto

9.4 Gerenciar a gouipe 40 projelo

10.Gerenciamento das

comunicacoes do projeto

10.1 Planejamento das comunicagdes
10.2 Drstnbungio das wmiormacoes
10.3 Relatdrie te desempenhe

10.4 Gerenciar as paries interessadas

11 Gerenciamento de

riscos do projeto

11.1 Pianes
de riscos

11.2 Jentificacdo de riscos

11.3 Andlise quaditativa de nscos

11.4 Andfise quantitativa de riscos

11.5 Planssamersn de respostas a riscos

11.6 Monitoramento & eontrole de riscos

mo do gerenc o

12.Gerenciamento de
aquisigoes do projeto

12.1 Planejar conyNas e aquisicdes

12.2 Planejar contratacbes

12.3 Solicitar respostas de
fomecedores

12.4 Seiecionar fomecedores

12.5 Administracho de contrato

12.6 Encerromento oo contrato

Figura 1 - Areas de conhecimento em gerenciamento de projetos.

Fonte: PMBOK (2004, p. 11}
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2.3 GERENCIAMENTOS DE Riscos (CApiTuLo 11 o PMBOK)

De acordo com o PMBOK {2004), entendem-se como Gerenciamento de
Risco todos 0s processos necessarios para identificar, analisar, responder,
monitorar e controlar os riscos de um projeto, através de um planejamento do
gerenciamento dos mesmos, ainda define o risco de um projeto como um
evento ou condicéo incerta que, se ocorrer, terd um efeito positivo ou negativo
sobre pelo menos um objetivo do projeto, como tempo, custo, escopo ou
gualidade.

Gerenciamento de riscos tem como objetivo gerenciar os processos de
um projeto maximizando a probabilidade de acertos e minimizando a
probabilidade e os impactos negativos referentes ao objetivo do projeto.

Os processos da geréncia de risco do PMBOK {2004) sdo:

v Planejamento da geréncia de riscos: planejar as atividades de geréncia
de risco a serem realizadas para o projeto.

v Identificacdo dos riscos: identificar os riscos que podem afetar o projeto
documentando suas caracteristicas.

v Andlise qualitativa dos riscos: analisar qualitativamente os riscos,
priorizando seus efeitos no projeto

v Andlise quantitativa dos riscos: mensurar a probabilidade de ocormréncia
dos riscos e suas conseqliéncias e estimar as implicagées no projeto.

v Planejamento da resposia aos riscos: gerar procedimentos e técnicas
para avaliar oportunidades, objetivando mitigar as ameacas no projeto.

v Monitoragdo e controle dos riscos: monitorar os riscos residuais,
identificar novos riscos, executar os planos de mitigagdo de riscos e
avaliar sua efetividade durante todo o ciclo de vida do projeto.

Os processos do gerenciamento de riscos serdo abordados de forma
detalhada nos proximos tépicos.
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2.3.1 PLANEJAMENTO DA GERENCIA DE RISCOS

Nesse processo é decidido como serdo abordados e tratados 0s riscos ao
longo do projeto. A Figura 2 da uma visao geral do processo de planejamento
do gerenciamento de riscos.

Ferramentas e técnicas

.1 Fatores ambientars da
BIMpIesa

2 Atwvos de processos
Organizacionais

.3 Declaragao do escopo
do projeto

4 Plano de getenciamento

do projeto

1 Anglise e reunides 1 Plan de gerenciamento
de planejamento de nscos

Figura 2 - Visdo do processo planejamento do gerenciamento de riscos.
Fonte: PMBOK {2004, p. 242)

Conforme o PMBOK (2004) os principais objetivos do processo de
planejamento do gerenciamento séo:

v" Qual a metodologia que sera utilizada (Abordagens, ferramentas, fontes
de dados);

v" Funges e responsabilidades de cada membro da equipe de

gerenciamento de riscos;
v Orcamento previsto para a equipe de gerenciamento de risco;

v Com que freqiéncia sera executado o processo de gerenciamento de
risco;

v Categorias de riscos;




v
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Definicbes de probabilidade (detalhamento das possibilidades de
ocorréncia de um evento de risco) e impacto (conseqliéncias

enfrentadas pelo projeto em decorréncia do evento de tisco;
Matriz de probabilidade e impacto;

Quais serao os niveis de tolerancia de risco;

O formato e o conteudo do plano de resposta a riscos;

C monitoramento de riscos.

O plano de geréncia de risco ndo possui um formato pré-estabelecido, mas

sim uma definigdo clara quanto aos dados de que deve conter (PMBOK, 2004).

Com o processo de planejamento da geréncia de risco é decidido como

serdo tratados os riscos inerentes ao projeto, isso € de extrema importancia,

pois a partir dessa decisdo é tracado um método ou um planejamenic para

gerir com eficiéncia os riscos ao longo do projeto.

2.3.2 IDENTIFICAGAO DOS RISCOS

A funcdo do processo de identificagdo de riscos é determinar os riscos

que podem afetar o projeto € documentar suas caracteristicas € um processo

iterativo porque novos riscos podem ser conhecidos durante a execucéo do

projeto. A Figura 3 d4 uma visao geral do processo de identificagéo dos riscos.
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Ferramentas e técnicas

.1 fatores ambnentais da .1 Revisdes da documectagso t Registro de nscos

empress .2 Técnicas de coleta de
.2 Ativos 1le processas informacoes
organizacionais 3 Andlise da lista de venficagac
.3 Declaragao do escopo do & Andlise das premissas
pojeto 5 Técnicas com diagramas
.4 Piano de gerenciamento
tie 1iseos
.5 Piana de gerencamento

do projeto

Figura 3 - Visao do processo identificagao de riscos.
Fonte: PMBOK (2004, p. 246)

Menezes (2003) diz que a coleta de informagdes podem ser feitas com
stakeholders-chaves, e uma vez feita deve identificar os riscos e documenta-los
para que 0s proximos passos possam ser conduzidos.

Para auxiliar a coleta de informagdes sobre os riscos que podem vir a ter
no projeto, deve-se criar uma lista com todos os riscos potenciais sem
preocupar-se com avaliagdo e mensuracdo dos mesmos, e, além disso,
pesquisar em projetos antigos similares ao atual quais riscos pode afetar o
projeto.

Na busca de identificagdo de riscos, séo feitas as revisbes das
documentagdes do projeto e aplicagdo de técnicas de coleta de informacgdes.
Neste trabalho serio analisadas as técnicas: brainstorming e entrevistas.

Segue abaixo uma breve definiéo dessas técnicas.

Brainsiorming — sob a liderangca de um facilitador (geraimente o gerenie
de projetos) conduz-se uma reunido de dinamica de geracdo de idéias e, nesse
caso visando a identificacéio dos riscos do projeto, (SALLES et al.,2006)

Entrevistas — os tiscos podem ser identificados por entrevistas com
experimentados gerenies de projefo ou especialistas no assunto, (POSSI,
2006, p. 13).
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2.3.3 ANALISE QUALITATIVA DOS RiSCOS

A analise qualitativa de risco identifica e avalia a probabilidade de
ocorréncia de riscos e seus impactos.

“A mensuragdo é dada pela identificacdo do grau de exposicdo ao risco em que
se encontra o projeto. A exposicdo ao risco é o produfo de dois fatores importantes: a
probabilidade de ocorréncia do risco e seu impacto sobre o projeto.” (Menezes, 2003).

A Figura 4 apresenta uma visdo geral do processo de andlise qualitativa
de riscos.

Ferramentas e técnicas

.1 Ativos de processos 1 Avaliagdo de probabilidade .1 Registro de nacos
OMEaMZACIONIS & impacto de nscos [aluabizaches)

.2 Declamcio do escopo .2 Matriz de probabitidade
do proigto 2 impacto

.3 Plano de gerenciamento .3 Avalacdo da quahdade dos
de nscos tados sobre riscos

-4 Registro de riscos 4 Categorizagdo de riscos

.5 Avaliagao da urgéncia do risco

Figura 4 - Visao do processo andlise qualitativa de riscos.
Fonte: PMBOK {2004, p. 250)
A probabilidade de ocorréncia do risco pode ser classificada, simulada ou

estimada, isso com base em projetos similares arquivados e dados historicos.
Portanto podem ser classificados em:

v’ Baixa: probabilidade de ocorréncia pode ser considerada pequena ou
imperceptivel {menor que 20%);

v Média: existe uma probabilidade razoavel de ocorréncia do risco (entre
20 e 60%);

v" Alta: o risco é iminente (acima de 60%).




O impacto pode ser classificado de acordo com a gravidade:

v Baixa: impacto do evento &

rd

faciimente resolvido;

v Média: impacto do evento é relevante para o projeto e necessita de um
gerenciamento mais preciso. Pode prejudicar o resultado do projeto;
v Alta: impacto extremamente elevado e, no caso de néo interferéncia

imediata da equipe do projeto, os resultados seréo comprometidos

2.3.4 ANALISE QUANTITATIVA DOS RISCOS

O processo de andlise quantitativa de risco tem como objetivo analisar

numericamente a probabilidade de cada

conseqiiéncia nos objetivos do projeto, assim como a extensao do risco geral
do proieto (PMBOK, 2004). A Figura 5 apresenta uma viséo geral do processo

de analise quantitativa dos riscos.

.1 Ativos de processos
organizacionais

.2 Declaraao do escopo do
projelo

.3 Plano de gerenciamento
de riscas

.4 Registro de nscos

.5 Plano de gerenciamento
do projeto
« Planc de gerenclamento

do cronograma do projeto

- Plano de gerenciamento

de custos do projelo

Figura 5 - Visdo do processo andlise quantitativa de riscos.

Fonie: PMBOK (2004, p. 254)

Ferramentas e técnicas

.1 Técnicas de represenacao
& toleta de dados

.2 Andlise quantitativa de nscos

@ técnicas de modelagem

irrelevante para o projeto, podendo ser

risco e de sua respectiva

-1 Registro de riscos
(atuatizaghes
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Andlise quantitativa de risco geralmente segue a anélise qualitativa de
risco, requer a identificagdo dos riscos, depois de identificados estes riscos sdo
transformados em nOmeros para que possam ser mensuradas suas
probabilidades de ocorréncias, sobre tudo financeiramente.

Algumas técnicas podem ser abordadas, coimo:

v Entrevistas — Quantifica as probabilidades e conseqiiéncias dos riscos
nos objetivos do projeto. Estas entrevistas devem ser feitas com os
profissionais envolvidos no projeto.

v Andlise da arvore de decisdo — A arvore de decisdc é um diagrama que
descreve uma decisdo e as implicagfes de escolher uma ou ouira das
alternativas disponiveis. Ela indica quais decisbes irardo os valores
esperados.

v Simulagio — Uma simulagdo do projeto transforma incertezas
especificas em um nivel detalhado para o impacto potencial que elas
terdo em todo o projeto. Esta simulacéo é benéfica para o entendimento

das probabilidades de resultados especificos.

2.3.5 PLANO DE RESPOSTAS A0S RISCOS

O plano de resposta aos riscos reduz ameacga sobre o projeto
desenvolvendo opcdes e determinando agdes para a ampliacdo das
oportunidades. A Figura 6 apresenia uma viséo geral do processo plano de

respostas aos riscos.
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Ferramentas e técnicas

.1 Plano de gerenciamento de 1 Estratégias para nscos
riscos Regativos ou ameacas
.2 Registro de riscos .2 Estratégias para nscos

.1 Registra de nscos
{atualizaghes)
-2 Plano de gerenciamento

positives ou oportunidades do projeto (atualizacdes)
.3 Estratégia para ameacas .3 Acortos contratuais

£ oportinidades relacionados a riscos
.4 Estratépa para respostas

contmgenciadas

Figura 6 - Visao do processo Planejamento de respostas a riscos.
Fonte: PMBOK (2004, p. 260)

Pode — se considerar quatro categorias estratégicas para prevenir os
riscos. Tais descritas abaixo:

v' Mitigar: A mitigagéo procura reduzir a probabilidade efou a conseqiiéncia
de riscos adversos a limiares aceitaveis. Se as acdes forem tomadas o
mais rapido possivel, elas reduzem a probabilidade de impactos no
projeto.

v’ Evitar: Evitar o risco é alterar etapas do projeto para eliminar o risco
protegendo os objetivos do projeto destes impactos. Dificimente a
equipe vai eliminar todos os eventos de risco, os riscos mais visiveis
devem ser evitados, como troca de fornecedores ou reducao de escopo.

v Aceitar: Aceitar os riscos entende — se que a equipe tem um
planejamento para reagir caso os mesmo aconteca, se a aceitacéo for
ativa a equipe terd um plano de contingéncia, caso a aceitagdo for
passiva a equipe tratard cada risco na medida em que forem surgindo.
“Aceitar o risco significa entender o risco, suas conseqiiéncias e
probabilidade e decidir ndo fazer nada. Se o risco ocorrer, a equipe do
projeto ira reagir.” (Verzuh, 2000).
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¥v" Transferir: Trata — se de transferir a consegliéncia de um risco a outro
setor, sendo que esse tem a responsabilidade de encontrar uma solugéo
plausivel. Sendo assim a equipe deixa de eliminar algumas etapas do
projeto, que conseqientemente traria atrasos ou implicagdes no
financeiro. Para obter um plano de resposta eficiente, devem-se
desenvoiver planos de agao/solugédo, com gerenciamento do processo e
unidades de negdcio.

2.3.6 MONITORAMENTO E CONTROLE DOS RISCOS

Monitoramentio e controle do risco é o processo de monitorar e controlar
os riscos existentes, identificando novos riscos. Pode envolver a escolha de
estratégias alternativas e agdes corretivas durante a execugéo do projeto. O
monitoramento seria um acompanhamento dos riscos, de acordc com PMBOK
(2004), o monitoramento e controle de riscos &€ 0 acompanhamento dos riscos
identificados, monitoramento dos riscos residuais, identificagdo dos novos
riscos, execucgdo de planos de respostas a riscos € avaliacdo da sua eficacia
durante todo o ciclo de vida do projeto. Esse processo monitora continuamente
o ciclo de vida do projeto e 0s riscos, ambos devem ser monitorados da mesma
forma. A Figura 7 apresenta uma visdo geral do processo de monitoramento e
controle de riscos.



.1 Plano de gerencismento
de nscos

2 Registro de nscos

.3 Sclicitagoes de mudanga
apiovadas

4 |ofrmaches sobre o
desempenho do trabalho

5 Relatdrios de desempenho

Ferramentas e técnicas

.1 Reavaliagao de riscos

.2 Audilonas de nscos

.3 Anahise das tendéncias e
da variagéo

4 Medigo do desempenho
técnico

.5 Andlise das reservas

.6 Reunides de andamento

.1 Registro de riscos
(alualizacdes)

.2 Mudanigas solicitadas

.3 Agbes cometivas
recomendadas

A Agoes preventivas
recomendadas

5 Ativos de processos
organizacionais (atuahzagdes)

.6 Plano de gerenciamento

do projete (atualizagoes)

Figura 7 - Visdo do processo Monitoramento e controle de riscos.

Fonte: PMBOK (2004, p. 265)
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Segundo o PMBOK (2004), algumas técnicas para monitoramento dos

riscos sao adotadas:

v Reavaliagdo dos ricos — Refere-se na reavaliagéo continua dos riscos ja

existentes e na identificagdo de novos riscos.

v Auditorias de riscos ~ Examina-se e documenta-se a eficiéncia da

resposta ao risco. Estas auditorias devem ser continuas durante o ciclo

de controle de risco do projeto.

v Andlise das tendéncias e variages - As tendéncias da execucédo do

projeto devem ser revisadas usando os dados de desempenho.

Métodos de andlise das tendéncias e da variagdo do projeto podem ser

usados para monitorar o desempenho geral do projeto. Os resultados

dessas andlises podem prever os possiveis desvios do projeto no

término em relacéo ao custo alvo e ao cronograma alvo.

v Medicio do desempenho téchico - Técnica de medig¢ao do desempenho

compara a realizagdo técnica durante a execugdo do projeto com a

realizagdo planejada. Demonstragdo de desvios como a nao

funcionaltidade planejada para um marco do projeto, pode ajudar a

prever o grau de sucesso da realizacdo do escopo do projeto.
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v Andlise das reservas - A andlise das reservas compara a quantidade
restante das reservas para contingéncias com a quantidade restante de
risco em qualquer momento do projeto, para determinar se a reserva
restante é adequada.

v Reunides de andamento - Revisdes do risco do projeto devem ser
regularmente agendadas. O risco do projeto deve ser um item
agendado em todas as reunides do time de projeto. Classificacdo e
priorizagdo do risco podem mudar durante a vida do projeto. Algumas
mudangas podem requerer andlises de qualificacdo e quantifica¢do
adicionais.
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3. [ESTUDO DA APLICACAO DO GERENCIAMENTO DE RISCOS NO PROJETO
SCF (SISTEMA DE CONSOLIDACAO FINANCEIRA)

Este capitulo apresenta o estudo da aplicagdo do gerenciamento de
riscos no projeto SCF, realizado em uma empresa atuante no setor bancario.

3.1 A ORGANIZACAO REFERENCIADA

Nao sera citado o nome real da instituigdo bancaria por motivo de sigilo,
dessa forma o banco sera denominado banco X, que é uma instituicdo bancaria
internacional, com filiais em diversos paises.

3.2 PROPOSTA PARA O ESTUDO DA APLICACAO DO GERENCIAMENTO DE
RISCOS DO PROJETO

Estd segdo apresenta informagbes do projeto e o detalhamento do
estudo da aplicac&o do gerenciamento de riscos no projeto SCF.

3.2.1 O PROJETO

O Banco X intensificou as suas operagdes no Brasil na década de

90, com a aquisicdo de varios outros bancos. Com essas aquisigbes

criou-se a necessidade de centralizar as informacdes das diversas

empresas do grupo para facilitar o envio dessas informagées para a
matriz da empresa.

Para solucionar essa necessidade foi desenvolvido o software SCF

(Sistema de consolidagao financeira). Esse software foi escolhido para o estudo
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da aplicagdo do gerenciamento de risco porque o autor participou do
desenvolvimento projeto como analista de sistemas e acompanhou 0s riscos,

dificuldades e as respostas encontradas para a solugédo dos problemas.

3.3 EscoOPO DO PROJETO

O Banco X pretende com esse novo projeto desenvolver um software que
centralize as informagBes de todas as empresas do grupo e padronize as
informagdes contabeis de acordo com as regras internacionais de contabilidade
IFRS (International Financial Reporting Standards).

O software deve criar interfaces consolidadas de todas as empresas do
grupo para imporiagdo no sistema da empresa matriz visando minimizar o
tempo do envio das informacdes.

O gerenciamento de riscos do PMBOK néo foi aplicado durante o projeto,
este irabalho mostra um estudo de como seria a projeto aplicando o
gerenciamento de riscos.

3.4 PLANO DE GERENCIAMENTO DE RISCOS

3.4.1 METODOLOGIA

O gerenciamento de riscos sera realizado com base nos riscos
previamente identificados e 0s riscos ndo previstos que ocorrerem durante o
projeto deverdo ser incorporados ao plano de gerenciamento de risco.

As respostas possiveis aos rscos identificados pelo projeto serdo

prevenir, transferir, mitigar para riscos negativos. A identificacdo, a avaliagdo e
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0 monitoramento de riscos serdo registrados no Plano de Gerenciamento de
Riscos.

3.4.2 FERRAMENTAS E FONTE DE DADOS

Para identificacédo, analise, planejamento e monitoramento dos riscos seréo
utilizados as seguintes ferramentas:

¥' Técnica de coleta de informagbes
o Brainstorming;

o Avaliagdo e Matriz de probabilidade e impacto.

3.4.3 CATEGORIAS DE RISCO

Conforme PMBOK (2004), a categorizagéo dos riscos fornece uma estrutura
Que garante um processo abrangente para identificar os riscos
sistematicamente até um nivel consistente de detalhes e contribui para a
eficacia e qualidade da identificacdo de riscos. A Figura 8 mostra um exemplo
de estrutura analitica de riscos adaptado do PMBOK.
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EAR SCF
Tecnico Exiermno Organizacional Gem;:amenm de
— Raguistos it Reguiamentns - Dependér:gado - Estumativa
L4  Tacnologia Mevcados —1 Recursos L—q  Planajaments
Complexidade & )
——t intert = Chents 1 Pnwizagao - Controle
BE- s || citun L [—
Organizacional
— Qualidade

Figura 8 - Exemplo de uma estrutura analitica dos riscos (EAR).
Fonte: Adaptado do PMBOK (2004).

A figura 8 mostra a estrutura analitica de riscos do projeto SCF, que
categoriza os riscos em potencial do projeto. Na adaptagao da EAR do sistema
SCF algumas categorias de riscos que estdo no PMBOK (2004) nao foram
contempladas, sao elas:

v Subeoniratadas e fornecedores — O projeto SCF é um projeto interno da
area de finangas da empresa X e ndo envolvem subcontratadas ou
fornecedores externos;

v Financiamento - O projeto SCF tem verba intema e ndo depende de
recursos externos.
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3.4.4 DEFINICAO DE PROBABILIDADE E IMPACTO DE RISCOS

De acordo com 0 PMBOK (2004), para obter qualidade e credibilidade do
processo de andlise qualitativa de riscos € necessario a definicdo de niveis
diferentes de probabilidades e impactos de riscos. Segue abaixo algumas
definigbes para probabilidade e impacto:

v Os riscos serdao priorizados de acordo com suas possiveis
implicacdes para o atendimento dos objetivos do projeto;

v" Os riscos identificados serdo qualificados na sua probabilidade de
ocorréncia e impacto ou gravidade dos seus resultados;

v" Para o célculo da probabilidade sera utilizado a experiéncia dos
integrantes da equipe;

v O céleulo do impacto sera estimado com base nos aspectos do
projeto (custo, tempo, escopo e qualidade).

A Figura 9 apresenta a visdo geral da matriz e probabilidade e impacto.

IMPACTOD

2 9 8

3 B =

2 o g 2

- = 3 2 5

= a = = s

1 2 3 4 5 CLASSIFICACAO
" Muito Alto| 5 5 6 1 a3 BAIXO
[ ]
g Alto| 4 a 5 4 a6 MEDIO
=
o | Moderado| 3 3 4 7agALToO
3 .
Q Baixo| 2 2 3
[
o

Muito Baixo 1 i 2 3 4 5

Figura 9 - Matriz de Probabilidade e impacto.
Fonte: Adaptado do PMBOK (2004).
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A matriz de probabilidade e impacto sera utilizada na analise qualitativa e
quantitativa do projeto SCF para composicdo dos campos probabilidade,
impacto e posigéo / Magnitude.

Para exemplificar o uso da matriz de probabilidade e impacto tem-se o
seguinte risco:

v" Rotatividade de pessoal.

Com base na experiéncia da equipe de gerenciamento de projetos e o
cenario atual da empresa a probabilidade e o impacto foram estimados em 7,
dessa forma a posicdo / magnitude esse risco € alto.

3.5 IDENTIFICACAO DE RISCOS

Na fase de iniciagéo do projeto SCF, o coordenador de projeto promove
reunido com os stakeholders com a tarefa de identificar e avaliar os riscos do
projeto. As entradas para esse processo S&o: escopo do projeto SCF,
informagbes da empresa, dos stakeholders e de projetos anteriores. E utilizada
a técnica brainstorming para identificagcdo de riscos. A Tabela 1 apresenta uma
visdo geral do processo



Tabela 1 - Lista de Riscos do projeto SCF
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Numeragio Descrigao do Risco Identificador (Fungéo)
Rotatividade do pessoal
1 Coordenador de projeto
2 Mudanga de requisitos Coordenador de projeto
3 Os requisitos nao sao refativamente estaveis ou néo Coordenador de projeto
foram bem compreendidos
4 A tecnologia nao foi aprovada Coordenador de projeto
5 Falta de infra-estrutura adequada Coordenador de projeto
6 Inexperiéncia de Integrantes da Equipe Coordenador de projeto
7 Baixa performance da aplicagéo Coordenador de projeto
8 Qualidade do software abaixo das expectativas Coordenador de projeto
9 Interface complexa / "Nio amigavel” para o usuario Coordenador de projeto
10 Possibilidade de mudangas na legislagio Coordenador de projeto
1" Mudancas nos sistemas legados Coordenador de projeto
12 Gerenciar conflitos entra das areas da instituigdo Coordenador de projeto
13 Usuadrios estdo relutantes quanto a mudangas Coordenador de projeto
necessarias
14 Falta de recursos financeiros para o projeto Coordenador de projeto
15 Falhas no planejamento Coordenador de projeto
16 Falta de comunicagio entre 0s membros da equipe Coordenador de projeto
17 Dificufdades no controle da informagéo Coordenador de projeto

O coordenador de projeto promove reuniao com a equipe do projeto com

0s seguintes objetivos: apresentar o planoc de gerenciamento de riscos, refinar

os riscos identificados, analisar os riscos e eleger a equipe responsavel pelo

gerenciamento de riscos. As entradas para esse processo S&0: escopo do

projeto, lista de riscos inicial e o plano de gerenciamento de riscos.
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3.6 ANALISE QUALITATIVA

O coordenador de projeto utiliza as técnicas e ferramentas descritas no
plano de gerenciamento de riscos. Para obter o campo Posicao/Magnitude do
Risco, ¢ utilizada a matriz de probabilidade e impacto de acordo com a
avaliacdio de cada risco (muito baixo, baixo, moderado, alto, muito aito), com
cruzamento das avaliactes na matriz obtém-se o valor.

Os riscos sio classificados nas categorias de acordo com a EAR. Esse
processo atualiza a lista de erros, (iabela 2).

Tabela 2 - Atualizagao da lista de Riscos do projeto SCF

ID Categoria | Descrigéo Impacto do Probabi- | Impacto Posigéio /
Risco do Risco Risco lidade Magnitude
do Risco
Organizacional Afraso no Alto Alto
cronograma.
Rotatividade Aumento do .
do pessoal custo para
treiramento de
1 um novo
recurso.
Técnico Atraso no Moderado | Moderado
Mudanga de cronograma.
2 . 5
requisitos
Técnico Os requisitos Afraso no Baixo Moderado
ndo 850 cronograma.
relativamente
3 ) 4
esiaveis ou
nao foram bem
compreendidos
Técnico Atraso no Baixo Muito
A tecnologia cronograma. Alto
4 nao foi Aumento do 8
aprovada custo para
modificar a
tecnologia.
Técnico ] Atraso no Moderado Muiio
Falta de infra- | cronograma. Alto
5 estrutura . 7
Tomar o projeto
adequada invidavel.
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Técnico Atraso no Baixo Baixo
Inexperiéncia cronograma.
6 de Integrantes
) Perda da
da Equipe qualidade do
software.
Tecnico ] Cancelamento Baixo Muito
Baixa do projeto. Alio
7 performance .
) - Tornar o projeto
da aplicacao invidvel.
Técnico Quatidade do Cancelamento Moderado Muito
. software do projeto. Alto
abaixo das Tornar o projeto
. inviavel.
expectativas
Técnico Interface Software nao Moderado Alto
complexa / alende 0s
9 piex requisitos.
"Néo amigavel®
para o usuario
Externo Atraso no Moderado | Moderado
cronograma.
Possibilidade
Aumento do
10 de mudancas custo com
na legislagao | @ventuais
alteragdes no
escopo do
projeto.
Técnico Atraso no Moderado | Moderado
cronograma.
Mudangas nos
. Aumento do
1 1 SIS’(emaS custo com
legados eventuais
alteragdes no
escopo do
projeto.
Organizacional | Gerenciamento | Atraso no Moderado | Moderado
. cronograma.
& de conflitos
entre as areas
da instituicédo
Organizacional | Usuarios estdo | Atraso no Alto Muito
B Ee cronograma. Alto
13 quante a Perda da
qualidade do
mudangas software.
necessarias
Gerenciamenio | Faltade Cancelamento Baixo Muito
de projetos do projeto. Alio
i recursos
financeiros

para o projeto
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Gerenciamento Perda da Moderado Muito
de projetos qualidade do Alto
Falhas no software.
15 . 7
planejamento Software nédo
atende aos
requisitos.
Gerenciamento | Falta de Perda da Moderado Alto
de projetos N qualidade do
comunicagao software.
16 entre os 6
membros da
equipe
Gerenciamenio | Vazamento de Baixo Alto
de projetos | Dificuldades no | informagges.
17 controle da 5
. N Cancelamento
informagao do projeto.

Os riscos do projeto SCF foram classificados de acordo com a
probabilidade e impacto que pode causar ao projeto, com essa classificacao €
possivel definir estratégias e planos de contingéncia para os riscos
identificados.

Entre as maiores dificuldades encontradas nessa etapa estdo os riscos
12 (Oscilagcdo do clima entre das areas da instituicdo) e 13 (Usudrios estdo
relutantes quanto a mudangas necessarias), iSO por que a organizagao
passou por uma reestruturacdo e 0s usuarios estavam apreensivos em relagéao
as alteragdes que a implantagéao do projeto traria. As estratégias usadas nessa
etapa estarao no plano de resposta aos riscos do projeto SCF.

Para melhor compreensédo e visdo do gerenciamenio de riscos do
projeto SCF, foi elaborado um diagrama de casc de uso, que apresenta e
especifica as interagcdes dos stakeholders com o projeto, (Figura 10).
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Coordenador ""‘xa__ Evr=tE ot
de projeto i, S
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>
)
-

Ger:;nte de .\K
R

Figura 10 - Diagrama de caso de uso.
Fonte: Autor

O coordenador de projetos é responsavel pelo controle e monitoramento
dos riscos do projeto SCF, ja o gerente de riscos é o responsavel por gerenciar,

responder, registrar e atualizar a lista de riscos.

3.7 ANALISE QUANTITATIVA

Na andlise qualitativa os riscos foram priorizados de acordo com a
probabilidade e o impacto que podem causar ao projeto, nessa elapa serao
abordados alguns riscos que foram classificados com magnitude superior a
sete.

Para essa andlise foi utilizado a ferramenta de entrevisias e elaborados
estimativas de trés pontos para os riscos de maior relevancia.
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A Tabela 3 apresenta a estimativa de trés pontos para o risco 15 — Falhas
no planefamento, ja apreseniado na lista de riscos.

Tabela 3 - Estimativa de trés pontos para o risco 15 (Falhas no plangjamento)

TEMPO ESTIMADO EM DIAS DO PROJETO SCF

FASES DO ]

N BAIXO MAIS PROVAVEL ALTO
INICIACAO 15 17 18
PLANEJAMENTO 60 66 73
EXECUCAQ 255 281 309
CONTROLE 15 16 18
ENCERRAMENTO 15 16 18
TOTAL 360 396 436

A tabela 3 mostra que o tempo esperado para conclusdo do projeto é de
396 dias, se os riscos esperados ndo se concretizarem esse prazo cai para 360
dias, sabemos que, na pior das hipéteses, se tudo de ruim acontecer o prazo
para conclusao do projeto sera de 436 dias.

Vale ressaltar que sem a aplicagdo do gerenciamento de riscos no projeto
SCF, a estimativa do prazo do projeto teria apenas o valor esperado (396 dias),
com essa analise 0 processo de decisdo fica muito mais preciso, pois é
possivel saber o tamanho das incertezas que podem impactar o prazo do
projeto.

A estimativa de prazo foi obtida com utilizacdo do MS Project que é um
software de gerenciamento de projetos.

A tabela 4 mostra o detalhamento do planejamento do projeto SCF.
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Tabela 4 - Detalhamento do planejamento do projeto SCF

. —aom e S ———

D ceos
©  MNomedaiarefa Duragéo

1 |- Projeto SCF | 396 dias
2 iniciacdo 17 dias
3 ~ Planejamento 66 dias
4 Planejamento do escopo 15 dias
5 Plano de genreciamento de risco 10 dias
6 Planiejar o cronograma 10 diag
7 WBS 10 dias
8 Estimativas de esforgo e do custo do projeto de desenvoh 11 dias
9 Planos para o8 recursos de engenharia de softwareeas 10 dias
10 execucio 281 diag
11 Controle 16 dias
12 Encerramente 16 dias

Utilizando o MS Project o planejamento do projeto SCF é detalhado,
dessa forma é possivel identificar os riscos nessa etapa do desenvolvimento do
projeto.

A Tabela 5 apresenta a estimativa de trés pontos para o risco 14 — falta

de recurso financeiro para o projeto, ja apreseniado na lista de riscos.

Tabela 5 - Estimativa de trés pontos para o risco 14 (Falta de recursos financeiros para o
projeto)

CUSTO ESTIMADO EM REAIS DO PROJETO SCF

FASES DO .

PROJETO BAIXO MAIS PROVAVEL ALTO
INICIAGAO 40.800,00 40.880,00 51.000,00
PLANEJAMENTO 163.200,00 179.520,00 204.000,00
EXECUCAO 693.600,00 762.960,00 867.000,00
CONTROLE 40.800,00 40.880,00 51.000,00
ENCERRAMENTO | 40.800,00 40.880,00 51.000,00
TOTAL 979.200,00 1.077.120,00 1.224.000,00
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A tabela 5 mostra que o custo esperado para conclusdo do projeto é de
R$ 1.077.120,00, se os riscos esperados ndo se concretizarem o custo cai para
R$ 979.200,00, sabemos que, na pior das hipoteses, se tudo de ruim acontecer
o custo total do projeto sera de R$ 1.224.000,00.

Para ndo assumir ¢ papel de uma seguradora e nao assumir os riscos do
projeto, 0 prego para o projefo deve ser préximo do valor base. A area cliente
foi informada sobre a relacdo dos riscos e o conseqilente tamanho da sua
exposicdo, ou seja, que no pior caso o custo poderia chegar a R$
1.224.000.00.

Em muitos projetos acontece o contrario o valor geralmente € o pior caso,
isso diminui a capacidade de competicdo j& que o custo sempre estara
inchado.

A estimativa de custo foi obtida com a utilizagéo da técnica botton-UP,
que detalha o custo de cada recurso utilizado no projeto, como mostra a tabela
6.



Tabela 6 - Detathamento do custo do planejamento

Planeiamento R% 0,00

.

- Planejamenic do escopo | R$ 0,00

Gerente de projetos
Coordenador da projelos
Analista f
Analista 2

- Piano de genreciamento de risco
Gerente de projetos
Coordenador de projefos
Analista 1
Anaiisia 2

- Planejar o cronograma
Gerente de projefos
Coordenador de profelas
Analista 1
Analista 2

- WBS
Garente de projelos
Coordenador de projelos
Analista 1
Analista 2

- Estimativas de esfor¢o e do cusic R$ 39.240,00
Gerente de projelos
Coordenador de projelps
Analista 1
Analista 2

- Planos para os recursos de eng R¥ 50.000,00
Gerente de profetos
Coordenador de projetos
Analista 1
Analista 2

R$0.00

RS 0,00

R% 0,00

RS 179.520,00
R§ 22.200,00
RS 7.800,060
R§ 6.000,00
R54.20000
RS 4.200,00
RE 14.800,00
RE5.200.00
RS 4.000,00
RS 2.800,00
RS 2.6800.00
R$ 14.800,00
RS 5.200,08
RS 4.000,00
RS 2.800,00
R$ 2.800,0¢
R$ 14.800,00
R%5.20000
RS 4.000,00
R$ 2.800,00
R§ 2.600,00
R$ 55.520,00
RS 5.720.00
RS 4.400,00
RS 3.080,00
RS 3.080,00
R$ 57.400,00
R$ 2.600,00
RS 2.000,00
RS 1.400,00
RS 1.400,00

R$ 179.520,00
R§ 22.200,00
RE 7.800,00
R§ 6.000,00
RS 4.200,00
RS 4.200,00
R$ 14.800,00
R$ 5.200,00
RS 4.000,00
R§ 2.800,00
RS 2.800,00
R$ 14.800,00
RS 5.200,00
RS 4.000,00
RS 2.800.00
R$ 2.800,00
R§ 14.800,00
RS 5.200,00
RS 4.000,00
RS 2 800,00
RS 2.800,00
R$ 55.520,00
RS 3.720,00
RE 4.400,00
RS 3.080.0¢
RS 3.060,00
R$ 57.400,00
RS 2.600,00
RS 200000
RS 1.400,00
RS 1.406.00

RS 179.520,00
R$ 22 200,00
RS 7.800,00
RS 6.000.00
A5 4.200,00
RS 420000
RS 14.800,00
RS 5.200,00
R$ 4.000,00
R§ 280000
RS 2.800,00
R% 14.800.00
RS 5.200,00
RS 4.000,00
R$ 2.600,00
RE 2.500,00
RS 14.800,00
RS 5.200.60
RS 4.000,00
RS 2.500,00
R§ 2.800,00
R$ 55.520,00
R$ 5.720,00
RS 4.400,00
RE 3.060,00
RS 3.080,00
R$ 57.400,00
R$ 2.600,00
RS 2.000.00
RS 1.400.00
R§ 1.40000

A figura 6 mostra a utilizagéo da técnica botton-UP onde o custo de cada

recurso envolvido na atividade de planejamento do projeto SCF é calculado.

De posse dos valores dessas tabelas,é possivel, tomar deciséo de

negécio sobre o projeto, considerando as caracteristicas pessoal, cultural e

organizacional podemos planejar como vamos lidar com as incertezas do

projeto.




45

3.8 PLANEJAR AS RESPOSTAS AO RISCO

Conforme observado no capitulo dois exisiem varias estratégias possiveis
de resposta aos riscos do projeto, como este trabalho trata apenas dos riscos

negativos ao projeto foram observadas as seguintes estratégias:

v" Prevenir
v Transferir
v Mitigar
v" Aceitar

Tabela 7 - Plano de resposta ao risco

ID Categoria Descrigcdo do
i i Descri¢do da
Risco Risco Estratégia 93
estratégia
Organizacional Evitar a rotatividade

com pagamento de

. . boénus.
Rotatividade do Prevenir _
Pulverizar o
pessoal ) .
conhecimenio da equipe
com reunides e
1 palestras periddicas.
Técnico Analisar, observar e
implementar as técnicas
. Mudanca de Prevenir de engenharia de
requisitos Mitigar software para que
eventuais alteragbes
sejam facilitadas.
Técnico Os requisitos
ndo sao
relativamente . ) o
3 Prevenir Revisar os requisitos.

estaveis ou nao
foram bem
compreendidos




Técnico Verificar a tecnologia
A tecnologia antes da codificagéo do
4 néo foi Prevenir Software.
aprovada Pesquisar as melhores
opgdes no mercado.
LLeugd Falia de infra- . ) .
Prevenir Incluir no planejamento
5 estrutura ] E .
Transferir | a reformulagdo da infra.
adequada
Técnico p= Pulverizar o
[nexperiéncia de i . .
Prevenir conhecimento da equipe
6 Integrantes da . 5
] Mitigar com reunioes e
Equipe L
palestras periodicas.
Técnico Fazer andlise das
. fungbes e os requisitos
Baixa .
) do sistema.
7 performance da Prevenir e
- Testes periddicos
aplicacdo
durante o
desenvolvimento.
Técnico Fazer anélise das
Qualidade do funcdes e os requisitos
8 software abaixo Prevenir do sistema.
das Mitigar Testes periddicos
expectativas durante o
desenvolvimento.
Técnico Interface
complexa / "Nao . Heunides periddicas
9 L. Mitigar s
amigavel” para €OmM 08 USUArios.
0 usuario
Externo o Analisar, observar e
Possibilidade de ] o
. implementar as técnicas
10 mudangas na Prevenir .
.= de engenharia de
legistagdo
software
Técnico Analisar, observar e
Mudangas nos . . L.
. Prevenir implementar as iécnicas
11 sistemas . .
Mitigar de engenharia de
legados

sofiware
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Organizacional Gerenciamento Evitar competi¢do entre
- de conflito entre Prevenir as dreas.
das areas da Aceitar Promover eventos enire
instituigdo as areas envolvidas.
QOrganizacional Usuarios est&o Evitar falar em
relutantes demissdes durante o
13 quanto a Mitigar projeto.
mudancas Programa de realocagéo
necessarias dos usudarios ociosos.
Gerenciamenio de | Falta de
projetos recursos ) Planejar o
14 i ] Prevenir .
financeiros para gerenciamenio
0 projeto
Gerenciamento de Revisfes periddicas do
projetos ] projeto.
Falhas no Prevenir ! P
15 . . Planejar as altera¢bes
planejamento Mitigar —
para minimizar os
impactos.
Gerenciamento de | Falta de Promover eventos entre
projetos comunicagio . os membros da equipe.
Prevenir ) —~
16 entre 0s y, Evitar a competicao
Mitigar ]
membros da entre os integrantes da
equipe equipe.
Gerenciamento de Definir regras e
projetos punigdes para
vazamento de
- informagéo.
Dificuldades no ) .
. Buscar junto a
17 controle da Prevenir
. . seguranca de
informagao ’ ) Ayt e
informacgdo aplicacdes
que conirolem o
contetdo sigiloso.
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A tabela 7 mostra as principais acbes de prevencdo tomadas pela
equipe de gerenciamenio de riscos do projeto, importante lembrar que as
riscos

reacbes aos impactam  substancialmente as condigbes de

desenvolvimento do projeto. Todo o trabalho de planejar, identificar, qualificar,
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quantificar e priorizar os riscos visa criar condi¢gbes sobre o que fazer com as
incertezas do projeto.

Conforme mencionado no escopo do projeto, o Sistema SCF consolida as
informagdes de todas as empresas do grupo, e gera interfaces para alimentar o
sistema da empresa matriz. Por esse motivo todas as altera¢bes solicitadas
pela empresa matriz e ou as demais empresas do grupo devem ser feitas de
forma precisa e agil.

Uma das agBes indicadas no plano de resposta aos riscos foi a de néo
engessar o sistema, ou seja, fazer uso das melhores técnicas de engenharia de
software durante o desenvolvimento, para que alteragdes futuras possam ser
aplicadas da forma esperada.

Como o gerenciamento de riscos ndo foi efetivamente usado no
desenvolvimento real do projeto SCF, as respostas aos fiscos que se
concretizaram foi mais lenta, causando atrasos ao prazo do projeto. Um dos
riscos gue se materializou, foi o risco 1, pois houve rotatividade de pessoal.
Para solugdc desse problema o gerente do projeio SCF teve que buscar um
novo recurso no mercado, e posteriormente dar o treinamento necessario.

Com a aplicagdo do gerenciamento de riscos a estratégia para esse risco
ja estava prevista no plano de resposta aos riscos do projeto SCF, e as
respostas necessarias foram tomadas, entre elas estad a valorizagdo dos
funcionarios com o pagamento de bdnus e a pulverizagdo do conhecimento
entre os membros da equipe, dessa forma o impacto causado ao
desenvolvimento do projeto foi minimizado e a resposta ocorreu de forma
satisfatoria.

3.9 CONTROLAR E MONITORAR RISCOS

O gerente do projeto faz o monitcramento e controle de riscos utilizando o
quadro abaixo para verificar a ocorréncia de mudancas no projeto que podem
trazer novos riscos, também faz a andlise do desempenho do projeto com o

cronograma, caso ocorra algum desses fatos a lista de risco € atualizada, caso
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ocorra algum risco é aplicado o plano de resposta para o risco.

Tabela 8 — Exempio de acompanhamento dos riscos

Risco Data da Observacgbes
Descricao Risco Situagiio
D avaliacéo
Falta de recursos Realizada a avaliagdo junto
financeiros para o ao coordenador de projeto.
14 projeto 15/02/2010 Normal Custo dentro do previsto
Nenhuma anormalidade foi
Falhas no encontrada, planejamenio
15 planejamento 15/02/2010 Normal dentro do previsto.

Segue abaixc uma breve descrigéo dos resultados obtidos com o estudo da

aplicagdo do gerenciamento de riscos e a situagdo dos riscos identificados no
projeto SCF:

1. Rotatividade do pessoal: Houve perda de recursos durante o

projeto, mas as agdes de prevencéo /mitigagéo foram eficazes e o

impacto causado ao projeto néo foi significativo.

Mudanca de requisitos: Os requisitos sofreram varias alteragcoes

durante o projeto tais como alteraco nos relatérios e modificacéo da

estrutura das demonstragdes financeiras. As alteragdes foram feitas

de forma 4gil e precisa e, dessa forma, ndo houve grandes impactos

ao projeto.

Os requisitos néo séo relativamente estaveis ou ndo foram bem

compreendidos: Idem ao item 2.

A tecnologia néo foi aprovada: Os procedimentos observados no

planejamento de respostas aos riscos foram colocados em pratica

de forma que nao houve problemas com a tecnologia.
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Falta de infra-estrutura adequada: A infra-estrutura necessaria foi
disponibilizada de acordo com o especificado.

Inexperiéncia de Integrantes da Equipe: O conhecimento foi
pulverizado com reunides periddicas, cursos especificos e trocas de

informagdes com os integrantes da equipe.

Baixa performance da aplicacdo: A aplicagdo atendeu as

expectativas dos usudrios e aos requisitos ndo funcionais.
Qualidade do software abaixo das expectativas: idem ao item 7.

Interface complexa / "Nio amigdvel" para o usuario: ldem ao
item 7.

10.Possibilidade de mudancas na legislagdo: N&o houve alteragbes

significantes na legislagdo que alterassem o escopo do projeto.

11.Mudancgas nos sistemas legados: Os sistemas legados sofreram

varias alteracbes duranie o projeto, as alteracbes foram feilas de
forma 4gil e precisa dessa forma nao houve grandes impactos ao

projeto.

12.Gerenciar conflitos entre as areas da instituicdo: conforme

mencionado na sessdo 3.6 a equipe de gerenciamento de projetos
teve que lidar com o clima de desconfianga durante todo projeto,
isso por que o banco X passou por uma grande reestruiuracéo, e 0s
usuarios do sistema temiam por seus empregos. Para mitigar esses
problemas as equipes de gerenciamento de riscos e coordenacio de
finangas fizeram diversas reunides com toda 4rea com o intuito de
tranquilizar os funcionérios. As medidas mencionadas no plano de
resposta aos riscos também foram colocadas em pratica, dessa

forma nao houve grandes impactos ao projeto.

13.Usudarios estio relutanies quanto a mudancas necessarias:

idem ao item 12.
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14.Falta de recursos financeiros para o projeto: Os recursos

financeiros foram suficientes para a concluséo do projeto.

15.Falhas no planejamento: Nio houve falhas significativas no

planejamento do projeto.

16.Falta de comunicacio enire os membros da equipe: A
comunicagio entre os membros da equipe ocorreu de forma

satisfatdria, ja que o clima era de cooperagéo e ndo de competicao.

17.Dificuldades no controle da informacgéo: Nao houve incidéncia de

vazamento de informacao.

Os riscos foram controlados e monitorados, dessa forma o projeto foi

concluido de forma satisfatdria e os objetivos foram alcangados.
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4. CONCLUSAO E CONSIDERACOES FINAIS

4.1 CONCLUSAD

Pode-se concluir com estudo da aplicagdo do gerenciamento de riscos
que sua aplicagdo no projeto de consolidagao financeira aumentaria
expressivamente a probabilidade de sucesso do projeto, dessa forma o projeto
alcancaria exatiddo no planejado na drea de custo, tempo, gualidade e escopo
do projeto. Com a utilizagdo das técnicas aqui demonstradas, de andlise
qualitativa e quantitativa, os riscos do projeto SCF foram identificados e
estabelecidos planos de resposta e controle aos riscos.

O estudo do gerenciamento de riscos do projeto mostrou que o custo
esperado para o termino do projeto era de R$ 1.077.120,00, mas poderia ser
uitrapassado se 0s riscos em potencial se concretizassem.

Para melhor previsdo do custo do projeto aplicou-se a andlise
quantitativa, e chegou-se aos valores, otimista (R$ 979.200,00), esperado {R$
1.077.120,00) e pessimista (R$ 1.224.000,00). Essa andlise foi de suma
importancia para o estudo do projeto, ja que muitos projetos sao cancelados
por falta de recursos para sua conclusao, isso por que 0s calculos de custos
s80 imprecisos e ndo levam em consideragdo as incertezas ou riscos do
projeto. Dessa forma muitos gerentes de projetos fazem previstes
extremamente pessimistas, ou levam em conta apenas o valor esperado do
projeto.

O estudo da aplicagdo do gerenciamenio de riscos do projeto SCF
mostrou que para conclus&o do projeto de forma satisfatoria o prazo deveria ter
uma atencdo especial, ap6s andlise qualitativa e quantitativa chegou-se aos
prazos, otimista (360 dias), previsto (396 dias) e pessimista (436 dias). Com
essa andlise o processo de decisdo fica muito mais preciso, pois é possivel
mensurar o tamanho das incertezas que podem impactar o prazo do projeto.

Importante ressaltar que durante o desenvolvimento real do projeto

alguns riscos previstos de fato se materializaram, como por exemplo, o risco 1,
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pois houve rotatividade de pessoal, causando impactos ao custo e prazo do
projeto. Aplicando o gerenciamento de riscos esse impacto seria menor, pois
esse risco ja estaria previsto no gerenciamento de risco do projeto SCF.

A introducéo do gerenciamento de riscos nos projetos gera uma base de
dados com informacgdes de projetos ja desenvolvidos, sendo uma fonte de

pesquisa e aprimoramento de projetos futuros.

4.2 RECOMENDACOES/ TRABALHOS FUTUROS

Com a intencgéio de continuar a abordagem aqui utilizada e considerando a
delimitacéio de escopo desse estudo, varios aspectos poderiam ser trabalhados

tais como:

v Maior Abordagem das técnicas de anélise qualitativas e
guantitativas;

v Realizar um estudo especifico das ferramentas e técnicas para
identificagdo de risco, sua eficiéncia e eficacia;

v Aprofundar na pesquisa de software para realizar o gerenciamento

de riscos do projeto.

4.3 CONSIDERACOES FINAIS

Apesar das evidéncias apresentadas durante esse trabalho de que a
gerencia de riscos é necessaria para alcangar o sucesso nos projetos de
software, essa area ainda encontra dificuldades para sua compreensao e
implantacéo efetiva a fim de ser institucionalizada pelas empresas. Segundo
estudos do PMI (2005), apenas 22% de oitenta grandes empresas participantes
adotam o gerenciamento de riscos e, 63 % dos projetos dessas empresas nao
tem riscos avaliados corretamente.
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Observando esse cenario, verifica-se que implantar o gerenciamento de
riscos nas organizacdes ainda € um grande desafio para profissionais da area
de desenvolvimento de software, que esta intimamente ligado & mudanca de
cultura e mudanc¢a organizacional.

E importante ressaltar que, devido 2 limitagéo de tempo néo foi possivel o
aprofundamento na analise qualitativa e quantitativa dos riscos. Mesmo assim
os resultados obtidos com a implantagdo do método de gerenciamento de
riscos foram positivos e, 0os objetivos de conclusé@o do projeto de consolidacao
financeira foram alcangados com sucesso.
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