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3.
Metodologias de Gerenciamento de Riscos

A complexidade que caracteriza a implantacao de um sistema ERP ¢ uma
das maiores preocupacdes das organizacdes que pretendem desenvolver projetos

desta natureza.

Como vimos no capitulo anterior, existem muitos fatores que influenciam
de forma negativa no objetivo de se conseguir uma implantagdo com sucesso de
um sistema ERP. Fatores estes que podem ser evitados ou que podem ter seus
impactos minimizados através de efetivo levantamento dos riscos inerentes a este
tipo de projeto.

Um procedimento vital no sentido de se evitar desvios nos objetivos do
gerenciamento de um projeto de implantagao de um sistema ERP, e que ¢ crucial

para o sucesso deste projeto, ¢ o gerenciamento de riscos (Cleland e Ireland,

2000).

Embora alguns destes desvios ndo possam ser previstos, outros, se
identificados a tempo, podem ser controlados através de acdes de prevengdo sobre
a sua atuacdo. O gerenciamento de riscos adiciona ao gerenciamento de projetos
uma abordagem estruturada para identificagdo e analise de riscos no inicio do
planejamento do projeto e no decorrer das fases do desenvolvimento do software.

(Gusmao e Moura, 2004)

3.1.
Definigao de risco

A palavra riscos deriva do italiano antigo “resicare” que significa ousar.
Neste sentido, risco ¢ uma op¢do e nao um destino. Correr riscos faz parte da
historia antiga (Bernstein, 1997).

Nas ultimas décadas a palavra “riscos” tem sido utilizada nos mais
diversos objetivos tais como: riscos de negdcios, riscos sociais, Triscos
econdmicos, riscos de seguranga, riscos politicos, entre outros.

No que tange a gerenciamento de projetos, a sua aplicagcdo se volta para os

seus impactos no sucesso da execu¢do dos projetos, como podemos ver nas
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defini¢des seguintes, dadas pelas maiores instituicdes de gerenciamento de
projetos do mundo:

“Risco ¢ um evento ou condi¢do incerta que, se ocorrer, tem um efeito
positivo ou negativo sobre ao menos um dos objetivos do projeto.” (PMI, 2004).

Segundo a Associa¢do Brasileira de Gerenciamento de Projetos - ABGP,
representante oficial do International Project Management Association - [IPMA no
Brasil, “riscos sdo acontecimentos com impacto negativo (prejuizos ou danos) ao
sucesso geral do projeto, ou sdo eventos que podem causar prejuizos que nao
puderam ser previstos.” (Santos e Carvalho, 2005).

Segundo a Association for Project Management, “risco ¢ a combinagdo da
probabilidade ou frequéncia de ocorréncia de uma ameaga ou oportunidade
definida e a magnitude das consequéncias de sua ocorréncia (APM, 2006).

Analisando as defini¢des acima, podemos concluir que os riscos sao
condi¢des ou circunstancias futuras que poderdo proporcionar um impacto
favoravel ou desfavoravel ao empreendimento.

O risco também ¢ algo que esta relacionado a escolha, ndo ao acaso, pois
decorre da incerteza inerente ao conjunto de possiveis conseqiiéncias (ganhos e

perdas) que resultam de decisdes tomadas diariamente pelas organizagdes.

3.2.
Definicao de gerenciamento de riscos

Segundo o Project Management Institute - PMI, o gerenciamento de riscos
¢ um processo sistematico que tem por objetivo identificar, analisar e responder
aos riscos de um projeto. Seu objetivo ¢ o de diminuir ou até eliminar a
probabilidade e o impacto de um evento negativo, ou seja adverso ao projeto,
acontecer. Por outro lado, ele também se preocupa em aumentar a probabilidade e
impacto de um evento positivo, ou seja, benéfico para o projeto, acontecer (PMI,
2004).

Segundo a ABGP, “a gestdo de riscos aplicadas em projetos consiste nos
processos de identificacdo, classificagdo e quantificacdo dos riscos, bem como no
gerenciamento das agdes de resposta a todos riscos do projeto.” (Santos e

Carvalho, 2005).
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“E uma aplicacdo sistematica de politicas, procedimentos, métodos e
praticas para as tarefas de identificar, analisar, avaliar, tratar € monitorar os riscos.
E o processo no qual as decisdes sdo tomadas para aceitar riscos conhecidos e
avaliados e/ou para a implementacao de acdes para reduzir as consequéncias ou a
probabilidade de ocorréncia destes riscos.” (APM, 2006).

“O gerenciamento de riscos ¢ uma forma organizada de identificar e medir
os riscos de desenvolver, selecionar e gerenciar as opgoes para o seu controle.”
(Kerzner, 2006).

Analisando as defini¢des acima, podemos concluir que o gerenciamento de
riscos ¢ justamente um conjunto de processos proativos que sdo acionados para
identificar e analisar riscos e executar a¢des para eliminar ou minimizar os
problemas antes que ocorram e, conseqlientemente, aumentar a probabilidade de
sucesso dos projetos.

Por isto ¢ importante que exista uma metodologia que organize estes
passos com o objetivo de se alcangar um efetivo controle dos riscos inerentes a
um projeto.

Mesmo a mais simples decisdo gerencial ou de negocio envolve riscos em
suas agOes. Pelo fato dos projetos necessitarem de tomadas de decisdo durante
praticamente todo o seu ciclo de vida, gerenciar riscos torna-se um fator critico de
sucesso deste tipo de empreendimento (Pritchard, 2001).

A seguir sera feita a analise de algumas metodologias de riscos e ao final
sera feito um estudo comparativo, no sentido de verificar suas semelhangas.

As metodologias analisadas serdo a de Boehm, a do Rational Unified

Process — RUP, a do Capability Maturity Model — CMMI e a do PMI.

3.3.
O gerenciamento de riscos na abordagem de Boehm

Barry Boehm, ao apresentar o seu modelo em espiral (figura 7) no final
dos anos 80, foi o pioneiro na inclusdo da geréncia de riscos no ciclo de vida de
desenvolvimento de software. Neste modelo, a analise dos riscos do projeto ¢ feita
a cada iteracdao (Machado, 2002).

Ele critica expressamente o processo de desenvolvimento classico (em

cascata), afirmando que estes modelos sequenciais fazem com que os
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desenvolvedores acabem prometendo elaborar mais funcionalidades do software
do que deveriam, sem antes entender quais sdo as implicagdes resultantes dos

riscos envolvidos (Boehm, 1991).
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Figura 7 — Modelo de desenvolvimento em espiral de Barry Boehm (Fonte: Roque, 1998)

O objetivo do modelo espiral (figura 7) ¢ o de prover um metamodelo que
possa acomodar diversos processos especificos. Isto significa que podemos
encaixar, neste modelo, as principais caracteristicas de outros modelos,
adaptando-os a necessidades especificas de desenvolvedores ou a particularidades
do software a ser desenvolvido (Matoso, 2004).

Sua principal inovagdo ¢ guiar o processo de desenvolvimento gerado a
partir deste metamodelo, com base em analise de riscos € um planejamento que €
realizado durante toda a evolucao do desenvolvimento (Matoso, 2004).

O modelo espiral descreve um fluxo de atividades ciclico e evolutivo
constituido de quatro estagios. No estagio 1 devem ser determinados os objetivos,
as solugdes alternativas e as restricoes. No estagio 2, por sua vez, devem ser

analisados os riscos das decisdes tomadas no estdgio anterior através da
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constru¢do de protdtipos ou simulagdes do software. O estdgio 3 consiste nas
atividades da fase de constru¢do que incluem a especificacdo da solugdo, sua
codificagdo e posterior verificacdo. No estagio 4 ¢ feita a revisao das etapas
anteriores e o planejamento da proxima fase. Neste planejamento, dependendo dos
resultados obtidos nos estdgios anteriores - decisdes, analise de riscos e
verificagdo - pode-se optar por seguir o desenvolvimento em outro tipo de modelo
(Matoso, 2004).

Segundo Boehm (1991), a identificacdo e respectivas agdes com o risco no
inicio do desenvolvimento, diminuem o0s custos e ajudam a prevenir os impactos
negativos que podem ser causados por ele.

A metodologia de gerenciamento de riscos desenvolvida por Boehm, com
base no modelo espiral apresentado, ¢ composta por duas grandes fases:
Avaliagao de Riscos (Identificacdo, Analise e Prioriza¢ao de riscos) e Controle
dos Riscos (Plano de gerenciamento de riscos, Resolugdo dos riscos e

Monitoramento dos riscos), conforme pode ser visto na figura 8:
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Figura 8 — Processo de Geréncia de Riscos proposto por Boehm (Fonte: Boehm, 1991)

Controle ce nacos Resolugdo dea riscas

Como podemos observar, cada uma das fases ¢ composta por trés

atividades secunddarias, que, por sua vez, possuem técnicas que as auxiliam a
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alcangar os seus objetivos. A seguir serdo apresentados os objetivos das atividades

que compdem a metodologia.

Avaliacdo de Riscos:

A identificagdo de riscos tem por objetivo a criagdo de uma lista com os
riscos identificados que possam vir a impactar o sucesso do projeto.

A anélise de riscos tem por objetivo executar a avaliagdo da probabilidade
de ocorréncia e do tamanho do impacto que pode ser causado por cada um dos
riscos identificados, com o objetivo de compor os seus graus de criticidades.

A priorizacdo de riscos tem por objetivo criar um ranking priorizado dos

riscos identificados e analisados de acordo com o seu grau de criticidade.

Controle de Riscos:

O planejamento da geréncia de riscos tem por objetivo a elaboragcdo de um
planegjamento de como deverdo ser gerenciados os riscos identificados
qualificados e priorizados para que fiquem sob controle.

A resolugdo de riscos tem por objetivo a defini¢do de ac¢des para eliminar a
probabilidade de ocorréncia de um risco ou minimizar os seus impactos para os
objetivos do projeto.

A monitoragdo de riscos tem por objetivo o monitoramento do progresso
do projeto tendo por base o controle efetivo dos riscos do projeto através de agdes

corretivas, sempre que for necessario.

3.4.
O gerenciamento de riscos na abordagem do RUP

O RUP ¢ um processo de engenharia de software que fornece uma
abordagem disciplinada no que tange a assumir as responsabilidades e tarefas
necessarias dentro do desenvolvimento organizado de um software. Seu objetivo €
o de assegurar que o produto gerado seja de alta qualidade, e que tenha sido
desenvolvido dentro do cronograma e do or¢amento planejado, gerando assim
uma satisfacdo das necessidades dos usuarios finais (Kruchten, 2003).

O RUP tem como base seis boas praticas de desenvolvimento de software:

O desenvolvimento iterativo do software, onde os requisitos sdo implementados
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gradativamente, o que faz com que os riscos sejam identificados e controlados
prematuramente; o gerenciamento dos requisitos, que permite um maior controle
sobre as necessidades dos ‘“stakeholders”; a utilizagdo de uma arquitetura
baseada em componentes, que gera a possibilidade do desenvolvimento isolado de
partes do software, trazendo como beneficio o desenvolvimento de componentes
genéricos; uma modelagem visual, onde os modelos sdo simplificagdes da
realidade e com isto facilitam o entendimento do sistema pelos “stakeholders”;
uma verificagdo continua da qualidade, onde os testes sdo realizados ao final de
cada iteracdo; e o estabelecimento de um processo de gerenciamento de
mudangas, que garante que os stakeholders estejam sincronizados com as
defini¢des e eventuais mudancas que acontecam no sistema (Kruchten, 2003),

O ciclo de vida proposto pelo RUP ¢ composto de quatro fases seqiienciais

que possuem atividades e objetivos especificos como pode ser visto na figura 9:

Concepgao | Elaboragdo | Construgdo ‘ ‘Transigdo |
Marco de Marco de Marco de Marco de
Objetivos do  Arquitetura Capacidade Inicial Entrega do

Ciclo de Vida de Operagiao Produto

tempo
Figura 9 — Fases do RUP (Traduzido da Fonte: Rational Software Corporation, 2003)

A fase de concepcao tem como objetivo a defini¢do do escopo do projeto e

a posterior obtencdo do aceite de todos os “stakeholders”, com o intuito de

garantir que suas expectativas serdo atendidas. O primeiro marco do ciclo de vida

do RUP chamado de Marco de Objetivos do Ciclo de Vida (Lifecycle Objectives —

LCO) ¢ alcangado quando existir a concordancia de todos os “stakeholders” sobre

os requisitos levantados para o desenvolvimento da solugao e, com isto, esta fase ¢
finalizada (Rational Software Corporation, 2003).

A fase de elaboragdo tem como objetivo a constru¢do de uma

arquitetura consistente e estavel para abrigar o software. A implementa¢do dos

requisitos mais criticos vai contribuir para que este fato se torne possivel. O

segundo marco do ciclo de vida do RUP chamado de Marco de Arquitetura
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(Lifecycle Architecture — LCA) ¢ alcancado quando este objetivo tiver sido
satisfeito e, com isto, esta fase ¢ finalizada (Rational Software Corporation, 2003).

A fase de construcao tem como objetivo finalizar o desenvolvimento do
software através da implementacao dos requisitos restantes dentro da arquitetura
criada na fase anterior. O terceiro marco do ciclo de vida chamado de Marco de
Capacidade Inicial de Operacdo (Initial Operational Capability — I0C) ¢é
alcancado quando o software estiver completo e suficientemente estavel para
entrar em operacdo e, com isto, esta fase ¢ finalizada (Rational Software
Corporation, 2003).

A fase de transicdo tem como objetivo a garantia da disponibilizacdo do
software para os seus usudrios finais através de atividades como testes finais,
documentagao, homologagdo e treinamento. O quarto marco do ciclo de vida do
RUP, que ¢ o seu marco final, chamado de Marco de Capacidade Inicial de
Operagdo (Initial Operational Capability — IOC) ¢ alcangado quando todos os
critérios de aceitacdo do software definidos pelos usuarios finais tiverem sido
satisfeitos e, com isto, esta fase ¢ finalizada (Rational Software Corporation,

2003).

Esta ¢ a estrutura dinamica do RUP (composta por fases) que representa a
dimensao do tempo no processo. Porém, ele também possui uma estrutura estatica
que descreve como os elementos do processo sdo agrupados em disciplinas, que
sdo um conjunto de atividades relacionadas a maior area de interesse dentro do

processo. A figura 10 mostra a estrutura estatica e dindmica do RUP:
lempo -
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Figura 10 — Estrutura dindmica e estatica do RUP (Traduzido da Fonte: Rational
Software Corporation, 2003)
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A disciplina Modelagem de Negocios abrange todas as técnicas de
modelagem que podem ser utilizadas para modelar visualmente o negdcio. A
disciplina Requisitos tem a finalidade de definir o que o sistema deve fazer. A
disciplina Analise e Design objetiva mostrar como os casos de uso do sistema
serdo realizados na implementagdo. A disciplina Implementagdo tem a funcdo de
implementar e realizar teste do desenvolvedor em componentes de software.

A disciplina Teste tem a funcao de integrar e testar o sistema. Ja o objetivo
da disciplina Implantacdo ¢ assegurar uma transicdo bem-sucedida do sistema,
desenvolvido para seus usuarios. A disciplina Gerenciamento de Configuragdo e
Mudanga, por sua vez, se preocupa em restringir e gerenciar alteragdes nos itens
de configuracao do sistema.

A disciplina Gerenciamento de Projeto tem a finalidade de fornecer uma
estrutura para gerenciamento de projeto de software, fornecendo um guia pratico
para planejamento, recrutamento, execucdo € monitoramento de projeto € uma
estrutura para o gerenciamento de risco. Finalmente, a disciplina Ambiente cuida
de definir e gerenciar o ambiente no qual o sistema estd sendo desenvolvido
(Rational Software Corporation, 2003).

A figura 11 mostra todas as atividades que compdem a disciplina
Gerenciamento de Projeto:
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Figura 11 — RUP: Disciplina Gerenciamento de Projeto: Visdo Geral da Atividade
(Fonte: Rational Software Clornoration 2003)
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A geréncia de riscos no RUP ¢ utilizada em suas fases de desenvolvimento
do produto, de forma sistematica: Concepcao — énfase nos riscos dos requisitos de
negodcio; Elaboragdo — foco nos riscos técnicos de definicdo da arquitetura do
software; Construcao — tratamento dos riscos 16gicos envolvidos na construgao do
produto; Transicdo — os riscos funcionais de utilizagdo do software (Kruchten,
2003).

O papel envolvido com o gerenciamento de riscos no RUP ¢ o do gerente
do projeto, que executa as atividades Desenvolver o Plano de Gerenciamento de
Riscos, Identificar e Avaliar Riscos, e Monitorar o Status do Projeto, que tém
como saida os artefatos Plano de Gerenciamento de Riscos e Lista de Risco, que
serdo entrada para varias atividades desta disciplina.

A atividade Desenvolver o Plano de Gerenciamento de Riscos tem o
objetivo de criar um plano documentado para identificar, analisar e priorizar
riscos bem como identificar as estratégias de gerenciamento para os riscos mais
significativos do projeto. Este plano documentado ¢ o artefato Plano de
Gerenciamento de Riscos.

A atividade Identificar e Avaliar Riscos executa, com base no Plano de
Gerenciamento de Riscos, a identificagdo, andlise e priorizagdo dos riscos do
projeto bem como a determinacao das estratégias mais apropriadas para gerenciar
estes riscos. Esta atividade também reavalia os riscos no final de cada iteragdao. O
artefato Lista de Riscos ¢ a saida desta atividade, criada no inicio do projeto e
atualizada nas demais atividades da disciplina.

A atividade Monitorar Status do Projeto captura e avalia o status atual do
projeto, utilizando os artefatos Plano de Gerenciamento de Risco e Lista de Risco

como entradas e, dependendo das analises deste status, atualiza a Lista de Riscos.

3.5.
O gerenciamento de riscos na abordagem do CMMI

A Software Engineering Institute (SEI), que faz parte da Carnegie Mellon
University, ¢ um centro de pesquisa e desenvolvimento criado em 1984 e
patrocinado pelo Departamento de Defesa dos Estados Unidos da América, que
prové uma pratica avangada de engenharia de software qualificando graus de

qualidade de software (SEI, 2006).
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Em 1987, a SEI criou um modelo chamado CMM (Capability Maturity
Model), composto por documentos de maturidade de processos e por um
questionario de maturidade, que tinha por objetivo medir a qualidade dos
processos de uma organizacdo e classifica-los por niveis de maturidade (SEI,
2006).

Em 1991, o SEI evoluiu a estrutura de maturidade de processo para o SW-
CMM (Capability Maturity Model for Software) que foi o primeiro modelo
desenvolvido na area de maturidade e capacidade organizacional, na area de
desenvolvimento de software (SEI, 2006).

A partir dai outros modelos foram criados para cobrir outras areas de
interesse da organizacdo como o SA-CMM (Capability Maturity Model for
Software Acquisition) para processos de aquisicdo de software; o SE-CMM
(Capability Maturity Model for System Engineering) para processos de engenharia
de sistemas; o IPD-CMM (Capability Maturity Model for Integrated Product
Development) para processos de suporte ao produto e o P-CMM (Capability
Maturity Model for People) para processos de administragdo de recursos humanos
necessarios para o desenvolvimento de software.

Com o objetivo de eliminar as inconsisténcias ¢ diminuir as redundancias
existentes, além de criar uma terminologia comum, entre todos os modelos, a SEI,
em 2000 os unificou langando o CMMI (Capability Maturity Model Integration).

O CMMI oferece uma avaliacdo mais efetiva e consequente melhoria dos
processos da organizagdo através de uma visdo integrada. Além disto, os custos
desta avaliagdo sdao reduzidos e oferece um novo meio de representacdo da
informagdo de disciplinas especificas, através do uso de modelos de melhoria
testados (Gusmao ¢ Moura, 2004).

Existem duas formas de representacdo dos modelos CMMI: a continua
(continuous) e a por estagios (staged), esta segunda derivada do SW-CMM. A
representacdo continua permite que a organizacdo escolha a ordem das melhorias
de acordo com os objetivos de negdcio ou ainda pelas suas areas de risco e deve
ser utilizada quando a organizacdo conhece os processos que devem ser
melhorados. A representacdo por estagios prové uma reconhecida seqliéncia de
melhorias, iniciando pelas praticas gerenciais basicas e avanga gradativamente por

um caminho predefinido de sucessiveis niveis, onde cada nivel serve de base para


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0421051/CA


PUC-Rio - Certificacéo Digital N° 0421051/CA

55

o proximo. Esta representagdo deve ser utilizada quando a organiza¢do nao sabe

quais sdo os processos que devem ser melhorados (SEIL 2006).

A representacdo por estagios, que trata do nivel de maturidade da
organizagdo como um todo, possui cinco niveis de maturidade (Inicial,
Gerenciado, Definido, Gerenciado Quantitativamente e Aprimorando). Cada nivel

possui diversas areas de processo.

A representacdo continua, que trata do nivel de maturidade da organizacao
como um todo, possui seis niveis de maturidade para dimensdo da capacitacio

(Incompleto, Executado, Gerenciado, Definido, Gerenciado Quantitativamente e

Aprimorando).
| Miveis de matundade |
Area de Processo 1 Area de Processo 2 Area de Processo n
Obijetivos . / i Objetivos .
Especificos \_ Genéricos
Priticas 1
Especificas _Compromissos Hahlnhdrs I}lrrln.'rﬂ P Impl::m..m ag 'm ‘- -:r|1|-. Agies
Priticas

Gienéricas

Figura 12 — Estrutura do CMMI

Conforme descrito na figura 12, cada nivel de maturidade ¢ composto por
diversas areas de processos (process area — PA) que sao agrupamentos de praticas
em uma area especifica. No CMMI, existem 25 areas de processos que sdo
comuns tanto para a representagdo por estagio como para a representacdo

continua.

As éareas de processos sdo compostas por objetivos especificos (specific

goals, SGs) que identificam caracteristicas inicas que descrevem o que precisa ser
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implementado para satisfazer uma area de processo; e objetivos genéricos
(generic goals, GGs) que sao objetivos que aparecem em varias areas de processo.

Os objetivos especificos possuem praticas especificas (specific practice,
SPs) que sdo atividades consideradas essenciais para que um objetivo especifico
seja alcancado. Por sua vez, os objetivos genéricos possuem praticas genéricas
(generic practice, GPs) relativas a compromissos, habilidades, diretrizes para
implementagao e verificacdes que sdo necessarias para o atingimento de um
objetivo genérico.

O gerenciamento de riscos em projetos ¢ tratado inicialmente pelo CMMI no
segundo nivel de maturidade (Gerenciado) através de duas areas de processo:
Project Planning (planejamento do projeto) através do “SP Identificar os Riscos
do Projeto” dentro da “SG Desenvolvimento do Plano do Projeto”; e Project
Monitoring and Control (monitoragdo e controle do projeto) através da “SP
Monitorar os Riscos do Projeto” dentro da “SG Monitorar o Projeto de Acordo
com o Plano”.

Entretanto, esta atuacao ¢ feita de de uma forma reativa, ou seja, colocando
o seu foco apenas na identificacdo dos riscos para conscientizagdo e reagcdo a
medida que eles ocorram.

O gerenciamento de riscos ¢ efetivamente tratado no terceiro nivel de
maturidade (Definido) através da area de processo Risk Management (geréncia de
riscos). [Esta area de processo atua de uma forma proativa no sentido de

minimizar os impactos dos riscos nos objetivos do projeto.

SG 1 Preparar-se para a Geréncia de Riscos

SP 1.1 | Determinar Fontes e Categorias de Riscos

SP 1.2 | Definir Parametros de Riscos

SP 1.3 | Estabelecer uma Estratégia para a Geréncia de Risco

SG 2 Identificar e Analisar Riscos

SP 2.1 | Identificar Riscos

SP 2.2 | Avaliar, Categorizar e Priorizar Riscos
SG3 Mitigar Riscos

SP 3.1 | Desenvolver Planos de Mitigagédo de Riscos

SP 3.2 | Implementar Planos de Mitigagéo de Riscos

Tabela 3 — Objetivos Especificos da Area de Processo Risk Management do CMMI
(fonte: SEI, 2006)
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O objetivo especifico “Preparar-se para a Geréncia de Riscos”, através das
suas trés praticas especificas descritas na tabela 3, tem a fun¢do de estabelecer
uma estratégia para identificar, analisar e mitigar riscos, que deverdo ficar

documentadas num plano de gerenciamento de riscos.

O objetivo especifico “Identificar e Analisar Riscos”, através das suas duas
praticas especificas descritas na tabela 3, tem a func¢do de identificar os riscos e
categoriza-los além de fazer a sua analise para obter o seu nivel de probabilidade e

impacto com o objetivo de prioriza-los quanto ao seu grau de criticidade.

O objetivo especifico “Mitigar Riscos”, através das suas duas praticas
especificas descritas na tabela 3, tem a funcdo de atuar nos riscos no sentido de
minimizar a sua probabilidade de ocorréncia e o seu impacto aos objetivos do
projeto.

Além destes trés objetivos especificos, a area de processo Risk
Management possui também um objetivo genérico: GG3 Institucionalizar um
Processo Definido composto de 12 praticas genéricas. Este objetivo genérico foi
considerado desnecessario para o escopo do presente trabalho e ndo sera

comentado.

3.6.
O gerenciamento de riscos na abordagem do PMI

Estabelecido em 1969 e sediado na Filadélfia, Pensilvania EUA, o Project
Management Institute (PMI) ¢ a principal associacdo mundial sem fins lucrativos
em Gerenciamento de Projetos, atualmente com mais de 170.000 associados em
todo o mundo, que praticam e estudam o Gerenciamento de Projeto nas mais

diversas areas.

O seu principal documento ¢ o “A Guide to the Project Management Body
of Knowledge — PMBOK?”, considerado um padrdo global para o Gerenciamento

de Projetos nos mercados de hoje.

O PMBOK propde quarenta e quatro processos divididos em nove areas de
conhecimentos necessarias, segundo o PMI, para se gerenciar um projeto com
sucesso: Geréncia da Integracdo, Geréncia de Escopo, Geréncia de Tempo,

Geréncia de Custos, Geréncia de Qualidade, Geréncia de Recursos Humanos,
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Geréncia de Comunicagdes, Geréncia de Riscos e Geréncia de Aquisi¢des, que

podem ser vistos na figura 13 (PMI, 2004).

GERENCIAMENTO
DE PROJETOS

4. Gerenciamento de
integracio do projeto

4.1 Desamolver o termo de abertura
oo projeto

4.2 Desemmlver a declaragéo do
escops preliminar do projets

4.3 Desermvolver o pland de
BEENCIAMEN O G0 DIOjEts

4.4 Orientar @ gerenclar a execugso
oo projeto

4.5 Manitorar e contradar o trabalho
oo prajeto

4.8 Controle integrado de mudancas
4.7 Encerrar & projeto

7.Gerenciamento de
custos do projeto

7.1 Estimativa de custos
7.2 Orcamentagio
7.2 Controle de custos

B.Gerenciamento do
escopo do projeto

5.1 Plarejamentn do escopo
5.2 Definigdhe do eitapo

5.3 Criar EAP

§.4 Verificagao do escopo
5.5 Controda do @scopo

B.Gerenciamento da
qualidade do projeto

8.1 Planejaments da gualidade
8.2 Realirzar a garantia da qualidade
8.2 Realizar 0 controle da qualidade

6. Gerenclamento de

tempo do projeto

6.1 Dufiniglio da atividade
6.2 Sec
6.3 Eatim
6.4 Estimativa de duragan da atvidade
6.5 Deserwolvimento do cronograma
6.5 Conirole do cronograma

ameno de atividades

@ e recurses de atividade

9. Gerenciamento de recursos
humanos do projeto

9.1 Planejamanto de recursos
humanos
8.2 Contratar ou mobilizar a equipe

9.4 Gerenciar & equipe do projeto

10.Gerenciamento das

comunicagdes do projeto

101 Plansiamente das comunicacies

10.2 Distribuiz Ao das inforrmagbes
10.3 Relatdio de desempenho
10.4 Gerenciar as partes interessadas.

11 Gerenciamento de

riscos do projeto

11.1 Flanajamenio do gerenciamento
e riscns
11.2 Wentificacio de nscos
11 3 Anélise qualitativa de fiscos
11.4 Andlise guantitativa da riscos
11,5 Planejamento de respostas a rscos

12. Gerenciamento de
aquisicdes do projeto

12.1 Planejar conmgras & anuisiGhes

12.2 Planesar contratacies

12.3 Solicitar respostas de
fomecadores

124 Selecionar formecadores

125 Administragéo de contrato

11,6 Moniloramenio & contrale de riscos 12.6 Encerramento do contrato

Figura 13 — Visdo Geral das Areas de Conhecimento e Processos de Gerenciamento de
Projetos (fonte: PMI, 2004)

Estes processos estdo agrupados em cinco grupos de processos, conforme
mostrado na figura 14: Iniciacdo, onde o projeto ¢ definido e autorizado;
Planejamento, onde sdo planejadas as agdes necessarias para o alcance dos
objetivos do projeto; Execucdo, onde ¢ feita a realizacao das acdes planejadas na
fase anterior; Monitoramento e Controle, onde o progresso do projeto ¢
controlado e medido com o intuito de identificar eventuais variagdes e, neste caso,
tomar agdes corretivas para que os objetivos do projeto voltem a ser atendidos; e

Encerramento, onde a entrega do produto ¢ formalizada e o projeto ¢ finalizado.
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monitoramento e controle

Processos
de planejamento

Processos Processos de
de iniciagao encerramento

Processos
de execugdo

Figura 14 — Grupo de Processos do Ciclo de Vida de um Projeto segundo o PMI (fonte:
PMI, 2004)

A geréncia de integracdo engloba os processos necessarios para identificar,
definir, combinar, unificar e coordenar os diversos processos de gerenciamento de
projetos dentro dos grupos de processos.

A geréncia de escopo, 0S processos necessarios para garantir que o projeto
inclua todo o trabalho necessario para ser completado com sucesso.

A geréncia de tempo, 0s processos necessarios para garantir que o projeto
termine dentro do prazo previsto.

A geréncia de custos, 0s processos necessarios para garantir que o projeto
termine dentro do or¢amento aprovado.

A geréncia de qualidade, os processos necessarios para garantir que o
projeto satisfaga as necessidades para o qual foi empreendido.

A geréncia de recursos humanos, os processos necessarios para garantir o
uso mais efetivo das pessoas envolvidas no projeto.

A geréncia de comunicagdo, 0S Processos necessarios para garantir a
correta geracdo, distribuicdo, armazenamento, coleta, e disposicdo final das
informagdes relativas ao projeto.

A geréncia de aquisicdes, 0S processos necessarios para compra de

produtos e servicos de fora da organizacao executora do projeto.
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E, finalmente, a geréncia de riscos inclui os processos referentes ao
planejamento da geréncia de riscos, a identificacdo, a analise, ao planejamento das
respostas € ao controle e a monitoracao dos riscos em um projeto. Esses processos

interagem entre si € com os processos das outras areas do conhecimento.

Os objetivos da geréncia de riscos sdo aumentar a probabilidade de
ocorréncia e os impactos de eventos positivos e diminuir a probabilidade e os

impactos dos eventos adversos aos objetivos do projeto.

A geréncia de riscos € composta por seis processos que acontecem
sequencialmente, cinco deles no fase de planejamento e o sexto na fase de
monitoramento e controle. Sao eles: Planejamento do Gerenciamento de Riscos,
Identificagdo de Riscos, Andalise Qualitativa de Riscos, Analise Quantitativa de
Riscos, Planejamento de Respostas a Riscos e Monitoramento e Controle de

Riscos.

| Planejamento do Gerenc. Riscos |

| Identificacdo de Riscos |

| Andlise Qualitativa de Riscos |

PROCESSO0S DE
MONITORAMENTO E CONTROLE

| Andlise Quantitativa de Riscos |

| Planej. de Respostas a Riscos |

PROCESSO0S DE
PLANEJAMENTD

PROCESS0S DE
INICIACAD

PROCESSO0S DE
ENCERRAMENTD

PROCESS0S DE
EXECUCAD

| Monitoramento e Controle de Riscos

Figura 15 — Os processos da geréncia de riscos segundo o PMI (criado pelo autor)

O processo de Planejamento de Gerenciamento de Riscos, executado na
fase de planejamento, determina como abordar e planejar as atividades de

geréncia de riscos do projeto.
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O processo de Identificagdo de Riscos, que acontece na fase de
planejamento, identifica, através de uma abordagem organizada, eventos de risco
relevantes que possam impactar o atendimento dos objetivos do projeto.

O processo de Andlise Qualitativa de Riscos, que acontece na fase de
planejamento, avalia e classifica os riscos identificados em relacdo aos seus
impactos e probabilidades de ocorréncia e os prioriza de acordo com seus
potenciais efeitos sobre o desempenho do projeto.

O processo de Analise Quantitativa de Riscos, que acontece na fase de
planejamento, analisa numericamente os riscos mais significantes estabelecidos
durante a andlise qualitativa, e a interacdo entre eles, com o objetivos de estimar
um range de possiveis resultados para o projeto como um todo.

O processo de Planejamento de Respostas a Riscos, que acontece na fase
de planejamento, desenvolve procedimentos e técnicas para ampliar as
oportunidades e reduzir as ameagas aos objetivos do projeto, assegurando que os
riscos identificados serdo tratados adequadamente.

O processo de Monitoramento e Controle de Riscos, que acontece na fase
de monitoramento ¢ controle, rastreia sistematicamente os riscos identificados,
monitora os riscos residuais e identifica novos riscos. Ele também assegura a

execuc¢ao dos planos de respostas aos riscos ¢ avalia a sua efetividade.

3.7.
Comparacgao entre as metodologias apresentadas

A tabela 4 toma como base os itens que compdem as metodologias de
riscos apresentadas e faz uma comparagdo entre elas, agrupando-as de uma
maneira logica e sequencial quanto a sua atuagao.

O objetivo desta comparagao € a de investigar similaridades e divergéncias
entre elas com o intuito de identificar uma sequéncia nica para gerenciar riscos

em projetos de software.
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Boehm RUP CMmMI PMI
Preparar-se para a Geréncia dos
Riscos (SG 1):
Desenvolver o | « Determinar Fontes e Categorias Planeiamento
Plano de de Riscos (SP 1.1) § jamen
. . N . a Geréncia
Gerenciamento | * Definir Parametros de Riscos (SP de Ri
. e Riscos
de Riscos 1.2)
 Estabelecer uma Estratégia
para Geréncia de Risco (SP 1.3)
Ident|f!cagao de Identificacéo
Riscos )
dos Riscos
posiss s o
Riscos Identificar e Analisar Risco (SG 2): dos Riscos
* Identificar Riscos (SP 2.1) :
Identificar e
Co Avaliar os Andlise
Pnon_zagao de Riscos Quantitativa
Riscos .
dos Riscos
Planejamento Mitigar Riscos (SG 3): Planejamento
P as
da Geréncia de * Desenvolver Planos de Respostas
Riscos Mitigacao deRiscos (SP 3.1) pe
aos Riscos
Mitigar Riscos (SG 3): Planejamento
Resolucdo de * Implementar os Planos de das
Riscos Mitigacéo de Respostas
Monitorar o Riscos (SP 3.2) aos Riscos
Status do
Projeto
. ~ Monitoracao
Monitoracéo de
RiSCOS e Cor_1trole de
Riscos

Tabela 4 — Processos da geréncia de riscos Boehm x RUP x CMMI x PMI

A partir da analise da tabela, ¢ inegavel afirmar que as abordagens
apresentadas, embora tenham suas caracteristicas proprias, possuem alguns
principios e atividades em comum, mostrando uma consonancia em seus aspectos
essenciais.

Um outro aspecto levantado neste estudo foi a inclusdo do gerenciamento
de oportunidades, ou seja, a exploragdo de eventos positivos, em conjunto com o0s
processos de gerenciamento de riscos. Da mesma forma que identificamos os
riscos que possam gerar impactos negativos ao projeto e, em seguida, nos

preocupamos em criar estratégias para eliminar a  probabilidade deles
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acontecerem, devemos também buscar as oportunidades, também chamadas de
riscos positivos que, caso acontegam, trardo impactos positivos ao projeto. Neste
caso, as estratégias devem ser elaboradas no sentido de aumentar a probabilidade
do acontecimento destas oportunidades.

Podemos verificar que todas as metodologias, dentro do seu tipo de
estrutura, possuem processos de identificacdo, analise, planejamento de respostas
e monitoracao ¢ controle de riscos.

A dinamica vista em todas as metodologias segue a mesma linha. A partir
da identificacdo dos riscos e de sua andlise, elaboram-se opcdes de agdes com
vistas a proteger o projeto contra os riscos e, em seguida, decide-se qual destas
opgOes serda a melhor para ser utilizada para que se coloque em pratica esta
protegao.

Isto comprova a importancia da geréncia de riscos para os projetos de um
modo geral, em especial em projetos de alto risco como o da implantagao de
sistemas ERP. Os altos custos oriundos de impactos negativos causados por riscos
inerentes a estes tipos de projetos, poderiam ser minimizados se existisse uma
preocupacao da equipe do projeto em, no minimo, buscar a identificacdo de riscos

e a criacao de estratégias de agdo para os mesmos.
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