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GERENCIAMENTO DE RISCOS EM PROJETOS

A cultura de gerenciamento de riscos em projetos tem ganhado cada vez mais
notoriedade, principalmente pela recente divulgagdo na midia de fracassos ou
desastres causados por uma gestdo de riscos ineficaz ou inexistente. Todo &
qualquer projeto € Unico, pois possui processos, profissionais, gestao,
sistemas, objetivos, entre outros fatores especificos para cada projeto, portanto
€ necessario que os projetos sejam entendidos amplamente para que se possa
ter um melhor mapeamento dos riscos, porém a gerencia dos riscos nao seria
apenas mapear e identificar os riscos, € preciso gerencia-lo da melhor maneira
possivel, para isso existem os guias como o PMBOK, metodologias e
frameworks diversos, demostrando e divulgando as melhores praticas de
mercado para a aplicacdo de um gerenciamento de riscos eficaz e efetivo.

Em tempos de aumento da competitividade empresarial, globalizacdo, e
surgimento de novas tecnologias, 0 sucesso de um projeto torna-se cada vez
mais critico para o desempenho dos negdécios e, mesmo assim, 0s projetos em
geral ainda em sua maioria apresentam atrasos, orcamentos fora do previsto,
levando-os ao fracasso.

Contudo, mesmo com esse cenario as ferramentas e técnicas de
Gerenciamento de Riscos ndo sdo muito utilizadas, apesar de suas grandes
utilidades, nota-se que quando as praticas de Gerenciamento de Riscos sao
utilizadas no gerenciamento de projetos, as perspectivas de sucesso também
aumentam de modo significante.

O gerenciamento dos riscos nos projetos segundo o PMBOK inclui os
processos de planejamento, identificacdo, analise, planejamento de respostas
e controle de riscos, 0 guia também cita que os objetivos do gerenciamento dos
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riscos do projeto sdo, aumentar a probabilidade e o impacto dos eventos
positivos, e reduzir a probabilidade e o impacto dos eventos negativos nos
projetos, no decorrer desse capitulo vamos abordar cada processo dessa area
de conhecimento tdo importante para a obtencdo de sucesso Nos NOSS0S
projetos.

Processo planejar o gerenciamento dos riscos.

.1 Plano de gerenciamento .1 Técnicas analiticas
do projeto .2 Opinido especializada

.2 Termo de abertura do 3 Reunides
projeto

.3 Registro das partes
interessadas

A Fatores ambientais da
empresa

.5 Ativos de processos

L organizacionais )

.1 Plano de gerenciamento
dos riscos

Para o melhor desenvolvimento do plano de gerenciamento de riscos, ele deve
ter a participacdo das partes interessadas, como o patrocinador, cliente e
equipe do projeto, para que seja realizada a estruturacdo do gerenciamento de
riscos no projeto. Por ser um processo tdo critico para o projeto ndo seria
sensato restringir apenas ao gerente de projetos essa tarefa.

Ainda que os processos do Gerenciamento de Riscos sejam bem intuitivos
para todos aqueles com um minimo de experiéncia em Gerenciamento de
Projetos , € fundamental um planejamento de como os riscos serdao abordados,
pois o préprio conceito de risco é variavel entre organizacdes, entre diferentes
categorias de risco, diferentes ambientes ou paises.

O Plano de Gerenciamento de Riscos visa definir a Metodologia a ser utilizada
nos diversos processos que compdem o Gerenciamento de Riscos. Definir
quais ferramentas serdo utilizadas para a Identificacdo de Riscos, quais as
categorias de riscos vao ser utilizadas, qual a equipe que ira trabalhar nesta
atividade, quais técnicas a serem utilizadas na Andlise Qualitativa de Riscos, e
principalmente, na Andlise Quantitativa de Riscos. E fundamental também,
nesta fase de planejamento, estabelecer a Matriz de Responsabilidades do
Gerenciamento de Riscos, também conhecida como matriz RACI.

Para planejarmos as atividades de Gerenciamento de Riscos, € fundamental
conhecer a Tolerancia ao Risco da organizacdo, e os Limites aceitaveis, para
cada categoria, uma organizacao pode ter um limite de aceitagéo diferente para
custo em relagao a prazo. Por exemplo, pode aceitar um desvio de mais 20%
no Prazo, mas apenas 5% no Custo tudo isso deverd ser mapeado no
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processo de planejamento.

As principais ferramentas e tecnicas desse processo sao as tecnicas analiticas,
opinides especializadas e reunides.

E como saida temos o plano de gerenciamento de riscos que ira ser anexado
ao plano de gerenciamento do projeto, e servirdA como entrada nos demais
processos de gerenciamento de riscos.

Processo identificar os riscos.

sotruca

.1 Plano de gerenciamento .1 Revisdes de documentagao .1 Registro dos riscos
dos riscos .2 Técnicas de coleta de

.2 Plano de gerenciamento informacoes
dos custos .3 Analise de listas de

.3 Plano de gerenciamento verificacao
do cronograma 4 Analise de premissas

A4 Plano de gerenciamento .5 Técnicas de diagramas
da qualidade 6 Anilise de forcas, fraquezas,

.5 Plano de gerenciamento oportunidades e ameacas
dos recursos humanos (SwarT)

.6 Linha de base do escopo .7 Opiniao especializada

7 Estimativas de custos das | - J
atividades

.8 Estimativas de duracao

das atividades
.9 Registro das partes

interessadas

.10 Documentos do projeto

.11 Documentos de aquisicao

.12 Fatores ambientais da
empresa

.13 Ativos de processos

k. organizacionais

Esse é o processo formal do qual os riscos no projeto sao identificados, porém
os riscos devem ser identificados durante todo o projeto, Gerentes de Projetos
experientes ou espertos comecam a identificar riscos, assim que um projeto é
discutido pela primeira vez, devemos lembrar também que no termo de
abertura do projeto geralmente sdo identificados os riscos de nivel macro do
projeto, ou seja esse é um processo continuo durante todo o projeto.

O risco pode ter um impacto positivo, e neste caso, em vez de ameaca, ele se
torna uma oportunidade, quando falamos do termo risco, lembramos
principalmente de algo negativo que possa acontecer, esse paradigma deve
ser mudado, 0s riscos positivos também chamados de oportunidades devem
ter seu tratamento para que se possa utilizar dos seus beneficios para o
sucesso do projeto.

As principais entradas para esse processo sao o Plano de gerenciamento dos
riscos que define os procedimentos que serdo utilizados na identificacdo dos
riscos, o plano de gerenciamento do projeto que contem os planos de custos,
cronograma, qualidade, RH dentro outros, a linha de base do escopo, o registro
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7

das partes interessadas € uma importante entrada, pois ajuda a identificar
riscos em uma outra visdo, por fim os fatores ambientais da empresa e 0s
ativos de processos organizacionais, que ajudam na identificacdo de riscos
especificos referentes ao projeto.

Como Principais ferramentas temos as revisbes de documentacdes, a falta de
precisdo da documentacdo e a inconsisténcia entre os documentos S&o riscos
a serem tratados no projeto, técnicas de coleta de informacdes também podem
ser utilizadas como brainstorm, entrevistas e diagramas de causa e efeito, uma
técnica muito importante e muito utilizada é a analise SWOT que é usada para
identificar os pontos fortes e fracos do seu projeto, e posteriormente, as
principais oportunidades devido aos pontos fortes identificados, e as principais
ameacas devido aos pontes fracos, e por ultimo podemos citar a opinido
especializada uma técnica sempre utilizada pelo gerente de projeto em varios
processos.

Como a Unica saida temos o registro dos riscos, que € atualizado conforme os
outros processos de gerenciamento dos riscos (andlise qualitativa, quantitativa,
planejar as respostas aos riscos e monitorar e controlar 0s riscos) sao
conduzidos, resultando em um aumento no nivel e no tipo de informacdes
contidas no registro dos riscos ao longo do tempo.

Todo e qualquer risco que possa ser identificado deve ser registrado, pois nos
processos seguintes eles vao ser priorizados ou ndo, dependendo de outros

fatores, porém é importante que todos sejam registrados independente da
criticidade.

Realizar a analise qualitativa dos riscos.

Entradas Ferramentas e técnicas

.1 Plano de gerenciamento .1 Avaliacao de probabilidade .1 Atualizagdes nos

dos riscos e impacto dos riscos documentos do projeto
.2 Linha de base do escopo .2 Matriz de probabilidade e
.3 Registro dos riscos impacto
4 Fatores ambientais da -3 Avaliac@o de qualidade

empresa dos dados sobre riscos
.5 Ativos de processos A4 Categorizacao de riscos

organizacionais .5 Avaliacao da urgéncia dos

>4 riscos
\.6 Opinido especializada )

O PMI descreve a andlise qualitativa como o processo de priorizacdo dos
riscos através da combinacdo de sua probabilidade de ocorréncia e de seu
impacto para o projeto. A utilizacdo de uma metodologia qualitativa de
avaliacao dos riscos acelera o processo de adocdo de analise de riscos, devido
a praticidade e rapidez com a qual estabelece prioridades entre 0s riscos
identificados.

Os riscos com maior probabilidade e impacto sdo priorizados para posterior
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criacado de um plano de respostas.

Os riscos com menor probabilidade e impacto sdo mantidos nos registros dos
riscos dentro de uma lista de observacéo para monitoramento futuro.

Devemos lembrar que a analise qualitativa € uma analise subjetiva dos riscos
identificados no registro dos riscos, esse processo deve se repetir sempre
guando novos riscos sédo descobertos durante todo o projeto

As entradas desse processo, sdo o Plano de gerenciamento dos riscos, Linha
de base do escopo, Registro dos riscos, Fatores ambientais da empresa, Ativos
de processos organizacionais, todas ja conhecidas anteriormente

Como ferramenta e técnica para essa andlise temos a avaliacdo de
probabilidade e impacto € feita para cada risco identificado através de
entrevistas, reunides ou outras técnicas. Um exemplo da utilizacdo dessa

técnica seria:

- Colocar a probabilidade de ocorréncia de cada risco usando uma escala
padréo, como por exemplo de 1 a 10 ou Baixo, Médio ou Alta.

- O impacto também utilizaria esse padréo de Baixo, Médio ou Alto, ou de 1 a
10.

Em conjunto com a técnica citada acima, temos a matriz de probabilidade e
impacto, que tem como principal objetivo priorizar o tratamento dos riscos, a
matriz de probabilidade e impacto pode ser usada para organizar ou classificar
riscos a fim de determinar quais demandam uma resposta imediata(riscos
criticos ao projeto), e quais devem ser colocados em monitoramento e
observacdo. Um ponto importante é que a matriz pode ser padronizada ou
personalizada de acordo com as necessidades do projeto. Abaixo um exemplo
de matriz.

Probabilidade/ Baixa Meédia Alta
Impacto

Meédia

Alta Medio  [Alfo

A categorizacdo de riscos ajuda na otimizacdo dos esforgos, principalmente,
relacionados aos planos de respostas.
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Vocé pode ter uma Unica resposta para dois ou mais riscos relacionados, a
urgéncia do risco pode ser analisada com sua probabilidade e seu impacto
para determinar a priorizagdo em relagcdo ao plano de respostas. Por ultimo
podemos utilizar também a técnica de opinido especializada ela pode ser
obtida por meio de consultas individuais ou em formato de painel (discussdes
de grupo, pesquisas de opiniéo).

Esse processo resulta nas atualiza¢cdes dos documentos do projeto essa é a
Unica saida desse processo, essas atualiza¢des incluem novas informacdes ou
esclarecimentos sobre as premissas documentadas feitas sobre o projeto,
resulta na atualizagdo do registro dos riscos, registros de premissas entre
outros documentos.

A analise qualitativa também pode ser utilizada na pratica para outras
avaliacdes como, comparar o risco do projeto ao risco geral de outros projetos,
determinar se o projeto deve ser continuado ou cancelado, etc ...

Como saida desse processo temos a atualizagdo dos documentos do projeto.

Realizar a analise quantitativa dos riscos.

Entradas Ferramentas e técnicas
-1 Plano de gerenciamento .1 Técnicas de coleta e .1 Atualizacdes nos
dos riscos ) apresentacao de dados documentos do projeto
.2 Plano de gerenciamento .2 Técnicas de modelagem
dos custos e analise quantitativa dos

.3 Plano de gerenciamento riscos
do cronograma .3 Opiniao especializada

4 Registro dos riscos

.5 Fatores ambientais da
empresa

.6 Ativos de processos
organizacionais

O PMBOK define a analise quantitativa dos riscos como o processo de analisar
numericamente o efeito dos riscos identificados nos objetivos gerais do projeto.
O principal beneficio desse processo é a producdo de informacbes
quantitativas dos riscos para respaldar a tomada de decisdes, a fim de reduzir
0 grau de incerteza nos projetos. Na pratica essa técnica vai mostrar os riscos
e seus impactos em uma forma monetaria tentando traduzir literalmente os
riscos para o lado financeiro para uma melhor tomada de decisé&o.

Ao contrario da analise qualitativa a analise quantitativa e muito mais demorada
e sua dificuldade de realizacdo € bem maior que a qualitativa, como podemos
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supor ela também é bem mais cara que a qualitativa, porém seus resultados
sdo mais seguros e significantes para tomadas de decisbes. Geralmente a
analise quantitativa é realizada nos riscos que foram priorizados ou riscos que
afetam diretamente a continuidade do projeto. Em alguns casos , pode néo ser
possivel realizar esse tipo de analise por motivos como insuficiéncia de dados
ou inviabilidade financeira por exemplo.

Geralmente sédo confundidos os termos das andlises qualitativas e
guantitativas, uma dica seria lembrar que a analise qualitativa € uma avaliacao
subjetiva, por outro lado a analise quantitativa € uma avaliacdo mais objetiva e
numeérica.

As entradas para esse processo também sdo bem conhecidas como o plano de
gerenciamento de riscos, custos e cronograma, o registro dos riscos, fatores
ambientais e os ativos de processos organizacionais.

As principais ferramentas e técnicas sao:

As técnicas de coleta e apresentacdo de dados, como exemplo podemos citar
a realizacdo de entrevistas baseadas em dados histéricos para quantificar a
probabilidade e o impacto dos riscos nos objetivos do projeto, outra técnica que
pode se utilizada séo as distribuicdes de probabilidade como a distribuicéo beta
e a distribuicdo triangular.

Outra técnica amplamente utilizada € a analise de sensibilidade que ajuda a
determinar que riscos tem mais potenciais impactos no projeto, um diagrama
de tornado pode ser utilizado para representar graficamente os resultados
dessa analise.

Analise do valor monetario esperado, € uma medicdo para determinar uma
classificacdo geral de riscos, a férmula do valor monetario esperado também
conhecido como VME é simplesmente a probabilidades vezes o impacto.

Outra técnica bastante utilizada é a analise de Monte Carlo, essa analise utiliza
um diagrama de rede e estimativas para realizar o projeto muitas vezes,
centenas, milhares de vezes e com isso simular os resultados de custo ou

cronograma do projeto, geralmente essa andlise é realizada via software
devido a complexidade nos cauculos.

As saidas desse processo sao as atualizacbes nos documentos do projeto,
resultando em atualizagbes no registro dos riscos e outros documentos do
projeto.
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Planejar as respostas aos riscos.

.1 Plano de gerenciamento .1 Estratégias para riscos .1 Atualizagdes no plano de
dos riscos negativos ou ameacas gerenciamento do projeto

.2 Registro dos riscos .2 Estratégias para riscos .2 Atualizagdes nos
positivos ou oportunidades documentos do projeto

.3 Estratégias de respostas de
contingéncia

A Opinido especializada

O plano de resposta ao risco € o processo de desenvolvimento de opcdes e
determinacao das acles para melhorar oportunidades e reduzir ameacas para
0S objetivos do projeto. Este processo assegura que riscos identificados sao
devidamente enderecados. A eficacia do planejamento de resposta aos riscos
determinara diretamente se risco do projeto cresce ou diminui. O plano de
resposta ao risco deve ser apropriado para a severidade do risco, estimando
um custo real, o tempo necessario para ser bem-sucedido, dentro de um
contexto realistico, acordado por todas as partes envolvidas e designado um
responsavel. Esse processo se trata da estratégia de como vamos tratar 0s
riscos, existem varias variaveis para essa estratégia como o apetite por riscos
do projeto e partes interessadas, criticidade do risco, custo beneficio do
tratamento dos riscos entre outros.

Esse processo visa responder a seguinte pergunta, " O que faremos a respeito
de cada risco ?" nesse planejamento se encontra formas de reduzir ou eliminar
ameacas, e tornar as oportunidades mais provaveis ou aumentar seus
impactos.

As entradas desse processo e 0 Plano de Gerenciamento dos Riscos e 0
Registro dos Riscos que ajudardo a realizacdo do Plano de Resposta aos
Riscos.

As ferramentas e técnicas desse processo incluem varias respostas
estratégicas aos riscos. A melhor estratégia deve ser selecionada para cada
risco. Entédo acdes especificas devem ser desenvolvidas para implementar esta
estratégia. Podem ser selecionadas uma estratégia principal e uma alternativa
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Estratégias para riscos negativos ou ameacas:

Evitar: Evitar o risco € mudar o plano de projeto para eliminar o risco ou a
condicdo para proteger os objetivos do projeto destes impactos. Embora a
equipe ndo possa eliminar todos os eventos de risco, alguns riscos especificos
podem ser evitados, na maioria dos casos essa estratégia leva muito esforco,
tempo e dinheiro, por isso deve ser bem avaliada seu custo beneficio.

Transferir: Transferir o risco é procurar mudar a consequéncia de um risco
para uma terceira parte, junto com a responsabilidade da resposta.
Transferindo o risco simplesmente daremos a outra parte a responsabilidade
para gerenciar isto, € importante reforcar que isto ndo o elimina o risco.

Mitigar: A mitigacdo procura reduzir a probabilidade e/ou consequéncias de
um evento de risco, de adverso para um aceitavel. Tomar acbes cedo para
reduzir a probabilidade de uma ocorréncia ou impacto no projeto € mais eficaz
que tentar reparar as consequéncias.

Aceitar: A aceitacdo de risco é a estratégia de resposta pela qual se decide
reconhecer a existéncia do risco e ndo agir, a menos que O risco ocorra.
Geralmente essa estratégia € adotada quando ndo € possivel economicamente
tratar esse risco, ou outra variante que deixe o tratamento do risco inviavel.

Estratégias parariscos positivos ou oportunidades:

Explorar: Deve ser selecionada quando a organizacdo deseja garantir que a
oportunidade seja concretizada, viabilizando caminhos para que a oportunidade
aconteca.

Melhorar: E utilizada para aumentar a probabilidade e os impactos positivos de
uma oportunidade.

Compartilhar: Envolve a alocacao integral ou parcial da responsabilidade da
oportunidade a um terceiro, que geralmente tem mais capacidade para explorar
a oportunidade, gerando beneficios a ambos os lados.

Aceitar: Se trata apenas aproveitar a oportunidade caso ela ocorra, sem prover
meios para que isso aconteca.

Outros conceitos importantes que devem ser lembrados:

Riscos residuais: Riscos residuais sdo aqueles que restam depois de terem
sidos tomadas respostas de evitar, transferir ou mitigar. Eles também incluem
riscos sem importancia que tem de ser aceitos e enderecados, ex: por adicao
de quantia de contingéncia para o custo ou tempos autorizados.
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Riscos secundarios: Riscos, que surgem como um resultado direto da

implementagcdo da resposta ao risco, sdo determinados riscos secundarios.
Estes devem ser identificados e sua resposta planejada.

As saidas do processo planejar as respostas aos riscos, sao mais uma vez a
atualizacao do Plano de Gerenciamento de Projetos e atualizacoes nos documentos
do projeto.

Controlar os riscos.

.1 Plano de gerenciamento
do projeto

.2 Registro dos riscos

.3 Dados de desempenho do
trabalho

4 Relatorios de
desempenho do trabalho

.1 Reavaliacao de riscos

.2 Auditorias de riscos

.3 Analise de variacao e
tendéncias

4 Medicao de desempenho
técnico

.5 Anilise de reservas

.6 Reunides

.1 Informacdes sobre o
desempenho do trabalho

.2 Solicitacoes de mudanca

.3 Atualizacdes no plano de
gerenciamento do projeto

A4 Atualizacdes nos
documentos do projeto

.5 Atualizacdes nos ativos de

processos organizacionais
g J

O processo de monitorar e controlar os riscos, tem como objetivo monitorar
riscos para garantir que o planejamento de riscos seja devidamente realizado,
e para garantir que 0s riscos positivos estdo sendo buscados e os negativos
evitados. Esse processo além de monitorar os riscos, identifica novos riscos
realiza uma avaliacdo da eficacia do processo de riscos durante todo o projeto,
também é importante lembrar que ele faz também o monitoramento dos riscos
residuais.

As entradas para esse processo sao o plano de gerenciamento dos riscos,
atualizacado dos documentos do projeto, informagdes sobre o desempenho do
projeto e os relatérios de desempenho. As informacdes sobre o desempenho
permitem visualizar quais desses eventos de risco estao prestes a ocorrer ou ja
ocorreram e com isso tomar as atitudes necessarias em cada um dos casos.
Assim como as informacgdes sobre o desempenho do trabalho os relatorios de
desempenho também possuem informacbes que permitem identificar e/ou
prever a chance de que um evento de risco ocorra no estagio atual do projeto e
pode ajudar a identificar possiveis a¢des para cada um dos casos.

As principais ferramentas e técnicas desse processo estdo citadas logo
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abaixo:

A reavaliacdo dos riscos acontece a medida que o projeto avanca, novas
informacbes sobre os riscos podem surgir e com base nessas novas
informacdes esses riscos podem ser reavaliados para identificar novos niveis
de impacto possiveis ou até mesmo para excluir riscos cujas chances de
ocorrer ja tenha sido eliminadas.

As medicdes de desempenho sao utilizadas para avaliar as realizacdes
técnicas do projeto e compara-las com o planejado, com isso € possivel
controlar melhor os riscos que se relacionavam com fatores técnicos dentro do
projeto.

A andlise das reservas permite verificar quais reservas ja foram consumidas
pelo projeto e avaliar se as reservas ainda disponiveis sdo suficientes para
garantir a conclusédo do projeto, com isso € possivel reavaliar os riscos para
garantir um controle mais efetivo dos mesmos.

Como saidas do processo temos as Informacbes sobre o desempenho do
trabalho, Solicitagbes de mudanca, Atualizagcbes do Plano de gerenciamento do
projeto, Atualizagbes dos Documentos do projeto e Atualizagdes dos Ativos de
processos organizacionais.
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