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Resumo

Apesar de a &ea de Sistemas de Informacdo (Sl) ser de grande importancia para a maioria das
organizagbes, um grande nimero de pesguisas aponta que mais da metade dos projetos de
implementacdo de Sl falham ao atenderem aos objetivos iniciais, tanto em termos de prazos e
orcamento quanto em termos de satisfagdo das metas. A razdo de tal problema esta na existéncias de
diversos tipos de riscos mal identificados e contingenciados. Dessa forma, € essencia o gerenciamento
de riscos em projetos dessa natureza, fazendo com que decisdes adequadas sejam tomadas no
momento certo para que impactos negativos dos mesmos sgam minimizados, administrados ou
eliminados. No entanto, a érea de gestdo de riscos em Sl ndo tem sido tratada amplamente pela
literatura nacional, sendo que poucas metodologias estdo disponiveis para 0 suporte a gestores e
profissionais de Tecnologia de Informagéo (T1). No intuito de contribuir para aliteratura desse campo,
0 presente trabalho amplia pesquisas anteriores na &rea visando propor um novo framework para
auxiliar gestores de projetos de Tl na identificagdo de riscos que podem impactar 0 sucesso desses
projetos. A metodologia utilizada € do tipo pesquisa-acdo, com a participacdo de trés profissionais
com muitos anos de experiéncia em uma empresa da regido de Campinas. Experiéncias preliminares
na area de implementacdo de sistemas ERP (Enterprise Resource Planning) demonstraram que a
adocdo do framework proposto tem potencial de ser satisfatéria, pois permitiu identificar riscos néo
previstos previamente por gestores na area.

Palavras chave: Sistemas de Informacdo, Gestdo de Riscos, Framework Conceitual,
Implementacdo de ERP.

Towards a conceptual framework for mapping risksduring
infor mation systemsimplementation: experiences from an ERP
proj ect

Abstract

Although the area of Information Systems (IS) is of great importance for most organizations, a large
number of studies show that more than a haf of implementation projects fail to meet their initial
objectives, both in terms of time and budget and in terms of attaining the predefined goals. At the root
of the problem is the existence of severa types of misidentified risks. Thus, risk management is an
essential process in which appropriate decisions are taken at the right time, hence the negative impacts
of risks are minimized, managed or even eliminated. However, the area of risk management in Sl has
not been treated extensively by nationa literature, and few methods are available to support managers
and professionas in the area. In order to contribute to the literature in this field, this study extends
previous research to propose a novel framework to help IT project managers in identifying and
addressing risks. We employed an action-research approach with three professionals with large
experience in the domain. Preliminary experiments in an ERP (Enterprise Resource Planning)
implementation project demonstrate that the adoption of the proposed framework has the potential to
help project managers to better manage their risks during IS implementation.

K ey-wor ds: Information Systems, Risk Management, Conceptua Framework, ERP Implementation.
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1. Introducao

Para Oliveira & Hatakeyama (2012), nas Ultimas décadas, os Sistemas de Informacdo (SI)
tornaram-se uma das mais importantes ferramentas utilizadas na gestéo organizacional. Tais
sistemas contribuem para tornar as empresas eficientes, gerando resultados por meio da
administragcdo integrada dos recursos, além de gerar a automatizagcdo dos processos internos e
externos e melhorar o fluxo de conhecimento.

Porém, estudos e pesquisas apontam que a maior parte dos projetos de Sl ndo atendem os
objetivos iniciais, tanto em termos de prazos e or¢amento quanto em termos de satisfagdo das
metas organizacionais (PINTO, 2002; BERGAMASCHI & REINHARD, 2003; GAMBOA et
al., 2004).

Um dos principais responsaveis por este cenario € o0 mau gerenciamento do risco nos projetos
de implantacdo de sistemas de informacdo (MPCM, 2010). Estudos realizados pela instituicao
Maturity Project Category Model (MPCM) no ano de 2010, mostraram que, no Brasil, 43%
dos projetos voltados para implantacdo de SI ndo foram bem sucedidos, sendo que, 36%
dessas falhas ocorreram devido ao mau gerenciamento de risco no projeto.

Neste contexto, o presente trabalho tem por proposta discorrer sobre a gestéo estratégica da
tecnologia da informagdo, mais especificamente com foco na gestdo de projetos e o
gerenciamento de riscos para implantacdo de Sl. Apesar de sua importancia, poucos estudos
na literatura nacional visam oferecer uma metodologia pragmatica, simples e de facil uso
visando suportar gestores e profissionais na area de Sl na identificagéo e classificagcdo dos
riscos de projetos de implementagdo de sistemas.

Dessa forma, o presente trabalho objetiva propor um framework que sgja a base para a
congtituicdo de uma futura ferramenta de diagnostico para o gerenciamento de riscos em
projetos de implantacéo de Sl, contribuindo assim para a literatura nacional da area.

Para atingir tal objetivo, o framework proposto foi desenvolvido em um contexto de Pesquisa-
Acdo em um ambiente corporativo real, o que permitiu constatar o potencial de sua utilizacéo,
de maneira satisfatéria, como uma ferramenta de diagndéstico incorporado as boas préticas de
gest&o de projeto em uma organi zagao.

O presente artigo esta dividido em seis segdes, incluindo a introducéo. Na segunda secéo €
desenvolvida a fundamentagdo tedrica, sendo que a terceira traz a metodologia de pesquisa.
Na sequéncia, é apresentado e discutido o framework proposto (secéo 4) e os resultados da
aplicacd do mesmo em um caso rea (secdo 5). Por fim, sdo desenvolvidos as andlises
conclusivas na secéo 6.

2. RevisdodalLiteratura

A revisdo de literatura discorre sobre conceitos de Sl e a sua importancia no ainhamento
estratégico da organizagdo, bem como, sobre gerenciamento de projetos para implementacéo
dessas tecnologias, evidenciando que a ndo observancia ao risco € uma das maiores causas do
fracasso naimplantagéo.

2.1 A gestao de infor macéao

De acordo com Huang et al. (2009) organizagdes que desenvolvem e executam a gestdo da
informacdo melhoram a transformacéo de seu capital intelectual em produtos e servigos
inovadores, 0 que melhora o posicionamento da empresa frente a um mercado cada vez mais
competitivo. Nesse sentido, para Oliveira (2009) a gestdo da informagdo € um recurso vital
para as organizagOes, pois quando devidamente estruturada, tem por proposta base gerar a
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integracdo entre os diversos sistemas, subsistemas e 0s processos operacionais, téticos e
estratégicos das empresas.

Assim, segundo Hann e Subramani (2000) a fim de gerenciar a informacdo, as empresas
passam a direcionar maiores investimentos para inovagdes de Tecnologia da Informacéo (TI)
com o intuito de desenvolver e implantar SI, os quais para Davenport e Prusak (1998) séo
ferramentas que possibilitam a criacdo de efeitos sobre a informacéo dispersa na organizagao,
transformando-a em provavel gerador de diferenciacdo mercadol dgica

2.2 Sistemas de I nfor macéao

Um dos elementos de apoio ao processo de gestdo dainformagdo sdo os Sl que, segundo Xu e
Quaddus (2005), envolvem a aplicacdo de sistemas de Tl e outros recursos organizacionais
para gerenciar a informacéo de modo estratégico, vislumbrando uma forma mais eficaz e
sistémicade utiliza-lo.

ParaMaier (2007, p. 7) os “sistemas de gestdo da informagdo ndo devem ser vistos como uma
centralizadora base de dados”. Para o autor, tais sistemas devem ser entendidos como uma
colecdo de redes de dados interligados ativamente a diretérios de pessoas, fornecedores de
inteligéncia para analisar um montante de informagdes e direciona-las corretamente. Além
disso, permite analisar os interesses e os comportamentos dos funcionarios, bem como
funcbes avancadas para o compartilhamento de dados, permitindo assim, uma maior
compreensdo entre as relagdes entre ainformag&o, as pessoas e 0S pProcessos.

Para isso, a visdo de Tl como arma estratégica tem sido discutida e enfatizada, pois ndo s
sustenta as operacdes de negocios existentes, mas também permite que se viabilizem novas
estratégias empresariais (LAURINDO et ., 2001).

Turban e Potter (2010) destacam que a integracdo da Tl com a organizagdo tem duas facetas,
uma chamada de ainhamento de S| e a outra de ainhamento estratégico de SI. A primeira
refere-se ao alinhamento das unidades de negécio e o Sl para que trabalhem visando o mesmo
objetivo da organizacdo. E a segunda trata do alinhamento de Sl a estratégia organizacional,
onde devem ser assegurados que prioridades, decisdes e projetos de S| estejam de acordo com
as necessidades de toda a empresa.

A falha nesses alinhamentos pode resultar em altos investimentos que trazem poucos retornos
a organizagdo. Nesse contexto, fica evidente a importancia do sucesso de projetos que
envolvam Sl. Na préatica, porém, o que € possivel observar € que grande parte de projetos de
Sl ndo atendem aos requisitos iniciais, seja em termos de prazos e orgamentos, quanto em
termos de satisfacdo das metas organizacionais (PINTO, 2002). Mais especificamente,
conforme MPCM (2010), quase metade dos projetos voltados para implementacdo de Sl ndo
foram bem sucedidos, sendo as principais causas de insucesso decorrentes das frequentes
mudancas de escopo de projeto, falta de comprometimento, riscos n&o gerenciados, estudos
de viabilidade incorretos, entre outros. A Figura 1 mostra os percentuais de cada topico, sendo
0s “riscos ndo gerenciados” sdo apresentados em terceiro lugar, juntamente com os estudos de
viabilidade incorreto.
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Figural - Gréfico das Principais causas de fracassos em projetos de implantacdo de sistemas — Fonte MPCM
(2010).

De forma complementar, Sotille (2006) descreve 10 dos maiores erros cometidos pelos
gerentes de projetos de SI: nédo definicdo clara do escopo; falta de controles as mudangas e
Seus impactos; prazos e datas irreais; lentiddo para escalar problemas; alteracéo constante da
equipe; falta de definicdo aos papeis, autoridades e responsabilidades, auséncia de canais
claros de comunicagdo; mecanismos de controle ndo sdo estabelecidos ou utilizados em
situacOes de crise; estruturas do projeto sdo constantemente alteradas.

Estes e outros fatores s8o comumente encontrados em projetos de TI, devido ao tempo e a
disposicao dos agentes envolvidos. E importante destacar que aimplantag&o de projetos de S
comega e termina com as pessoas, portanto, seu resultado depende do comportamento dos
individuos com mudangas geradas pela Tl e a atencdo dada em relacéo a cultura da empresa
(NEVES, 2006).

Neste contexto, 0s projetos relacionados as mudancas estratégicas devem ser geridos de forma
a minimizar os impactos e 0s riscos associados. Para isto, é necess&rio 0 envolvimento de
ferramentas baseadas nas melhores préticas de gerenciamento de projeto, tais como o
PMBOK (Project management Body of Knowledge), Cobit (Control objectives for
information and related Technology), entre outros.

O PMBOK desenvolvido pelo PMI (Project Management Institute) que é uma associagdo de
profissionais de geréncia de projetos e existe desde 1969. O PMBOK € um guia no qual séo
descritos os conhecimentos e as melhores préticas dentro da profissdo de geréncia de projetos.
E um material genérico que serve para todas as areas de conhecimento, ou sga, tanto para
construcdo de edificio, processo de fabricagdo industrial, como para a producéo de software
(PMI, 2013).

O Cobit € um guia para implantar governanca em T1, desenvolvido pelo ISACF (Information
Security Audit e Control Foundation) e mantido pelo ISACA (Information Security Audit and
Control Association), 0 maior 0rgéo de auditoria de sistemas e seguranga da informagéo
existente (ISACA, 2013).

A utilizacdo de abordagens desse tipo tem por objetivo obter um melhor gerenciamento de
mudancas através da gestdo de portfélio, programas e projetos.

2.3 Gestao de projetos e gerenciamento de riscos

A versdo 2008 do PMBOK apresenta a seguinte definicéo

Um projeto € um esforco temporério empreendido para criar um
produto, servico ou resultado exclusivo. A sua natureza temporéria
indica um inicio e um término definidos. O término é alcancado
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guando os objetivos tiverem sido atingidos ou quando se concluir que
esses objetivos ndo serdo ou ndo poderdo ser atingidos e o projeto for
encerrado, ou quando o mesmo néo for mais necessario (PMBOK,
2008, p. 34).

Para atender todos os aspectos de um projeto, 0 PMBOK esta dividido em nove éreas do
conhecimento, relacionadas com cinco grupos de processos. A integracdo das areas do
conhecimento com 0s grupos de processos permitem um gerenciamento coordenado das
atividades de um projeto. O gestor do projeto deve administrar essas interagdes para cumprir
0s requisitos dos interessados no projeto visando alcancar os resultados esperados (PMBOK,
2008). As areas de conhecimento sdo descritas da seguinte maneira: gerenciamento de
integracdo do projeto; gerenciamento de escopo do projeto; gerenciamento de tempo do
projeto; gerenciamento de custo do projeto; gerenciamento de qualidade do projeto;
gerenciamento de recursos humanos do projeto; gerenciamento de comunicagdo do projeto;
gerenciamento de risco do projeto; gerenciamento de aquisi¢des do projeto.

No cenario de incertezas de mercado, o qual 0 mundo esta absorvido, o gerenciamento de
riscos é frequentemente pauta das reunifes e conferéncias mundiais. Nao importando qual o
foco, o0 assunto ou a estratégia, 0 risco sempre esta presente, porém, na maioria das vezes, seu
gerenciamento € negligenciado. Neste sentido, o PMBOK (2008) coloca que o risco € um
evento ou uma condic¢do incerta que, se ocorrer, tem um efeito em pelo menos em um dos
objetivos do projeto. Esses objetivos podem incluir escopo, cronograma, custo e qualidade.

Na definicdo do PMBOK (2008) o gerenciamento de riscos do projeto inclui os processos de
plangjamento, identificacdo, andlise, plangamento de respostas, monitoramento e controle de
riscos de um projeto. Os objetivos do gerenciamento dos riscos séo aumentar a probabilidade
e 0 impacto dos eventos positivos, bem como reduzir a probabilidade e o impacto dos eventos
negativos no projeto. Os processos de gerenciamento de risco, segundo o PMBOK (2008),
incluem:

Plangjar o gerenciamento do risco, definindo como conduzir as atividades de gestéo de
risco no projeto;

Identificar o risco que podem impactar o projeto;

Redlizar andlise quantitativa dos efeitos dos riscos no projeto;

Redlizar andlise qualitativa priorizando os riscos de acordo com seus impactos,

Plangjar respostas ao risco, desenvolvendo acOes para tratar os riscos, aumentando as
oportunidades e reduzindo as ameagas,

Monitorar e controlar os riscos durante todo o projeto.

Para projetos que envolvem Sl, estes possuem variavels especificas que os afetam, sendo
necessaria a utilizacdo de ferramentas especializadas que auxiliam na sua gestéo.

2.3.1 Risco em projetosem Sl

Uma ferramenta utilizada para a gestdo do risco de Tl € o framework DAPA (Diagnosing
Application Performance Anomalies). Esse framework, segundo Kang et al. (2011), é uma
inovadora estrutura de diagnostico de desempenho de Sl para gjudar no processo de andlise de
anomalias e na identificacdo de suas principais causas. Para o0 mesmo autor, o DAPA
incorpora vérias técnicas estatisticas para capturar arelagdo quantitativa entre o desempenho e
0S principais riscos que um projeto de Sl pode apresentar.

Neste contexto, Westerman e Hunter (2008) definem o risco em SI como a possibilidade de
algum evento imprevisto que atinja um dos quatros objetivos inter-rel acionados da empresa,
cujainiciais traduzem o anagrama DAPA (ou 4A em inglés):
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Disponibilidade (Availability): Manter os sistemas em operacdo se houver interrupcoes,
Acesso (Access): Assegurar 0 acesso apropriado das pessoas certas as informagOes
necessdrias, atentando ainibicdo de acessos indevidos;

Precisdo (Accuracy): Proporcionar informacfes coerentes para atender os requisitos da
administracdo, do pessoal, dos clientes, dos fornecedores e dos reguladores;
Agilidade (Agility): Ser capaz de executar mudancgas com rapidez e custos administrados.

Para Sales (2010), dentro do contexto de projetos de Sl, a varidvel disponibilidade atenta aos
riscos que podem ser causados com relagdo a manutencdo de sistemas, afetando a qualidade
do projeto. Os riscos de acessos ndo autorizados referem-se a vazamento de informactes
confidenciais, ou ainda manipulacdo dos dados da empresa, por pessoas externas da
organizacdo, como consultorias de implementacdo do projeto. A precisdo envolve a
conformidade das informagdes, tanto em relacéo ao escopo do projeto, quanto ao alinhamento
do sistema implantado a0 mapeamento da empresa. Finalmente, a agilidade deve ser
considerada com relacdo aos riscos que envolvem os requisitos de mudancgas futuras, néo
levantadas no escopo, a rapidez para a implementacdo de novos requisitos, e ainda a
fidelidade ao cronograma do projeto.

Outra contribuicdo importante na érea advém do INCOSE/PMI. O Council on Systems
Engineering (INCOSE) € uma organizacdo sem fins lucrativos criada para o desenvolvimento
e disseminacdo de principios e préticas interdisciplinares para elaboracdo de sistemas de
sucesso. Sua missdo € compartilhar, promover e impulsionar o melhor da engenharia de
sistemas, em todo mundo, para o bem da humanidade e de todo o planeta (NEWTON
SQUARE, 2011). Nesse sentido, o Risk Management Working Group (RMWG), que € o
grupo de trabalho de gerenciamento de riscos do INCOSE, juntamente com o grupo de
interesse especifico de gerenciamento de riscos Risk Management Specific Interest Group
(RiskSIG) do PMI, desenvolveram, em 2002, o projeto chamado Projeto de Riscos Universais
também conhecido como INCOSE/PMI, que teve por objetivo listar 0s principais riscos
universais, que podem ser aplicados a qualquer tipo de projeto (HALL & HULLET, 2002;
FABRA, 2006).

Os riscos apresentados pelo INCOSE/PMI podem ser divididos em trés grupos (riscos de
gerenciamento, riscos externos e riscos tecnologicos) e respectivos subgrupos, conforme

podem ser observados na Figura 2.

Riscos de - Ext Riscos
| Gerenciamento aca SRTEa Tecnolégicos |
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Figura 2 — Classificacdo dos riscos universais. Fonte Fabra (2006).

Comporativos

De acordo com o trabalho, os riscos universais séo qualquer fator que pode afetar aquilo que
foi plangjado, independentemente do tipo do projeto ou ramo de atividade o qual 0 mesmo
esta sendo implementado (HALL & HULLET, 2002; FABRA, 2006).

Os riscos de gerenciamento sdo voltados ao gerenciamento do projeto e da organizacéo,
podendo estar relacionado a cultura, tendéncias, condig¢des financeira, comunicacdo e
gerenciamento da empresa. Este risco possui duas subcategorias ligadas as atividades
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corporativas (aspectos organizacionais) e ao gerenciamento dos stakeholders (relacionado ao
cliente do SI, contratos e estabilidade dos requerimentos) (FABRA, 2006).

Os riscos externos sdo relacionados a fatores fora do controle da organizacéo (clientes,
fornecedores) e fatores climaticos, demogréficos ou econdmicos. Este esta subcategorizado,
em naturais (clima, geografia, servicos béasicos); culturais (politicos e legais); e econdémicos
(relacbes de trabalho, mercado financeiro) (FABRA, 2006).

Os riscos tecnol 6gicos estdo relacionados ao estado da arte da tecnologia envolvida no projeto
e a definicdo de sua utilizagdo. As subcategorias se referem aos requerimentos (incertezas de
escopo, complexidade); adequagcdes (maturidade, limites tecnoldgicos); e aplicaches
tecnol 0gicas (experiéncia da aplicacdo, conhecimento dos envolvidos) (FABRA, 2006).

Além dessas abordagens, a literatura internacional oferece outras metodologias, tal como o
modelo RUP (Rational Unified Process), criado pela IBM em 1998, e 0 CMM (Capability
Maturity Model), criado em 1987 pela SEI (Software Engineering Institute) (SOTILLE,
2004). No entanto, o trabalho do PMI na &rea tem se tornado, pouco a pouco, a maior
autoridade internacional na area.

A literatura internaciona na area tem se mostrado relativamente farta. Porém, segundo Pinto
(2002) éraro verificar, na pratica, organizagdes que utilizam técnicas para gerenciar os i scos,
sendo 0 mesmo ndo executado em conjunto com o projeto como um todo. A hipétese do
presente trabalho € que, em terras nacionais, a inexisténcia de uma abordagem simples para
mapeamento de riscos possa estar na raiz do problema. E nesse sentido que o presente
trabalha pretende contribuir com a literatura nacional, propondo uma abordagem pragmética
para o mapeamento de riscos de projetosde TI.

3. Metodologia

A metodologia utilizada no trabalho € a pesquisa-acdo. Nesta metodologia os pesquisadores
do problema estdo envolvidos de maneira cooperativa ou participativa no ambiente
pesquisado (SILVA & MENEZES, 2005). A vantagem dessa metodologia é que, a vivéncia
do pesquisador interno ao ambiente, auxilia na investigacdo de solucbes aos problemas os
guais séo conhecidos em detal he pel o pesquisador (FELIPPO, 2008).

Apbs uma revisdo da literatura, o pesquisador foi a campo para complementar seu trabalho
inicia, pois a existéncia de poucos elementos empiricos para a criagdo de tal framework pode
estar na causa da pouca adogdo das metodologias atuais de gestdo de riscos em Sl. Assim
sendo, atuando como um pesquisador interno ao ambiente o qual foi aplicada a pesquisa, foi
possivel analisar os pontos criticos de riscos que mais causam impacto no projeto de
implantagdo de um software em uma empresa, contribuindo assim para a elaboragdo do
framework, tanto para a selecdo dos riscos, quanto para as agoes a serem tomadas a fim de
gerencia-los.

Em termos de revisdo da literatura, cabe ressaltar que os trabalhos de PMI (2013), de Fabra
(2006) e de Pinto (2002) foram as bases para a elaboracdo do framework. Estes trabalhos
foram selecionados por utilizarem de forma complementar as abordagens do PMBOK e,
ainda, por abrangerem a gest&o de riscos em projetos de Sl.

Apbés a elaboracdo do framework pelos pesquisadores, foi feita sua submissdo para
profissionais com vé&rios anos de experiéncia de mercado, a fim de realizar uma avaliagéo
preliminar sobre sua facilidade de uso e utilidade. Assim, o framework fora apresentado para
trés profissionais envolvidos com implementacdo de sistemas, utilizando-se de um
questionario fechado. As perguntas trataram sobre: 1) a coeréncia dos riscos identificados no
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framework, segundo a experiéncia deles; e, 2) a eventua existéncia de riscos, dém do que
estavam acostumados atratar em projetos.

4. Criagao do framework para a gestéo deriscos de projetos

O framework para gestdo de risco de projetos em Sl foi elaborado conforme Figura 3, a qual
apresenta uma versdo simplificada da proposta, contendo apenas aguns exemplos de riscos
do modelo completo. Na Figura 3, cada risco universal tem sua subcategoria, para a qual foi
definida uma descricdo para o risco e umaou mais possiveis agdes para 0 mesmo.

Visando obter as impressdes de profissionais experientes na area, os riscos foram submetidos
a uma avaliagdo para a sua aplicagdo no projeto em questdo (ver proxima secdo), sendo
estabelecido 0 seguinte critério: 1 — se aplica corretamente; 2 — parciamente; 3 — ndo se
aplica. Além do mais, para as agdes propostas o critério definido € o mesmo do anterior, com
adiferenca de ser possivel atribuir novas informagfes para a execugdo da mesma agao ou para
a proposta de novas agdes, caso seja necessario.
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Figura 3. Versao simplificada do framework proposto.

5. Aplicacdo e Analise dos Resultados

Apbés sua elaboracdo, o framework foi aplicado em uma empresa que estava em fase de
projeto para implantagdo de um Sl. O objetivo foi verificar sua utilidade em um processo de
pré-validacao junto a gestores do projeto. Verificou-se se 0s riscos rel acionados no framework
eram relevantes ao projeto e se o framework poderia auxiliar na identificacéo de novos riscos
e agoes para administra-los ou mitiga-los.

5.1 A empresa

A empresa selecionada oferecia um ambiente propicio para o desenvolvimento e pré-
validagdo de tal ferramenta, pois 1) a mesma estava em fase de projeto para implantagdo de
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um Sl do tipo ERP, o que configura um caso complexo de implementagdo de SI, ambiente
gue normalmente envolve muitos riscos; 2) havia disponibilidade e interesse por parte dos
gestores em participar da pesquisa e disponibilizar os dados; 3) finalmente, os gestores do
projeto (do lado da empresa e da consultoria) possuiam larga experiéncia na area de gestdo de
projetos de Tl e j& haviam trabalhado com gestdo de riscos anteriormente. Para fins de
confidencialidade, 0 nome da empresa e dos participantes da entrevista foram alterados, a
pedido dos participantes.

A empresa MHC € uma multinacional que esta no Brasil ha mais de quarenta anos, sendo
destacada como uma das 20 maiores fabricantes mundiais em seu setor de atuagdo. Conta
ainda com uma rede de distribuicdo que atua em todo territério brasileiro, além de suporte
técnico e pecas de reposicdo. Com o mercado naciona aquecido e visando expandir sua
atuacdo comercial, a empresa esta ampliando seus negocios construindo uma fabrica na regiéo
de Campinas.

Para tanto, diversos projetos estdo em andamento, sendo um deles voltado a implantagdo de
um novo S, que sera capaz de suportar e gerenciar toda a demanda futura da empresa. O
escopo do projeto abrange aimplementacdo de um ERP desenvolvido por terceiros contando
com 0 apoio de consultores experientes nesse tipo de implantagéo, bem como com o suporte
da equipe interna de T1 encarregada de mapear todo o processo atual e futuro da empresa. O
Sl serd operado por aproximadamente duzentos usu&ios que utilizardo moédulos de
controladoria, finangas, fiscal, suprimentos, estoques, plangjamento e controle de producéo,
vendas, distribuicdo, e pos vendas.

5.2 Mapeamento inicial dosriscos naempresa MHC

A fase de plangamento do risco do projeto foi realizada por meio de reuniées com 0s
usuérios-chave de cada departamento, bem como com outras partes interessadas como equipe
de TI, financeira e os andistas de negdcio da consultoria. Por meio de brainstorming e
questionarios, organizados conforme o método DAPA, foram identificados, qualificados e
quantificados os principais pontos de risco do projeto, os quais devem ser elaborados planos
de acdo paramitigé-los, elimina-los ou administré-los.

Os principais riscos identificados, nesta fase, estéo listados abaixo, ordenados de forma
decrescente de prioridade: orcamento estimado insuficiente; fata de seguranca das
informagdes durante o projeto e pos implementacdo; cronograma estipulado ndo atende todo o
projeto; mapeamento futuro da empresa ndo realizado; usuarios ndo engajados no projeto ou
sem experiéncia em projetos de Sl; conflito entre os participantes do projeto; gerente de
projeto ndo funcion&rio da empresa; infraestrutura de Tl ndo comporta a implementagdo do
projeto; fornecedores de hardware ndo confiaveis; rotatividade de funcionarios-chave do
projeto; sistemas internos da empresa ndo abrangidos ou ndo integrados ao novo Sistema;
faléncia ou abandono da consultoria.

5.3 Aplicacéo do Framework

Apos a etapa de mapeamento dos riscos realizados pela equipe de projetos, o framework foi
apresentado para 0s gestores do projeto para que pudessem avaliar duas facetas do processo
de mapeamento de riscos: 1) se 0s riscos descritos N0 mesmo eram coerentes ao projeto e com
as experiéncias da equipe no passado; 2) os entrevistados foram convidados a explicar se 0
framework poderia contribuir com a identificagdo de outros riscos ndo atentados inicialmente
pela equipe. Essa segunda parte da analise visava auxiliar na compreensdo do potencial do
framework como uma ferramenta para diagnostico de riscos de projetos de SI, mesmo se
utilizado por uma equipe experiente.
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A opini&o de trés profissionais experientes foi solicitada, quais sgjam, o gerente do projeto da
consultoria contratada pela empresa, o gerente de projetos interno da empresa e o controller
patrocinador do projeto. Cada participante recebeu uma copia do framework, sendo que eles
deveriam assinalar as colunas “Tratados?”, “Acdes se Aplicam” e “Observagdes”. Apds o
retorno do material pelos participantes, foi realizada uma tabulagdo dos dados.

5.4. Andlise dosresultados

Para a verificagdo dos riscos, 0 questionario levantava se eram tratados (1), parciamente (2),
ou ndo tratados (3). As respostas (1) equivalem a 60% do total. As assinaladas com (2) ou (3)
representam 40% das respostas restantes. A Figura 4 apresenta graficamente o resultado. As—
respostas (2) e (3) foram agrupadas, pois algumas divergéncias entre os apontamentos dos
participantes ocorreram, considerando o ponto de vista e 0 papel de cada um no projeto. Por
exemplo, os assuntos relacionados a parte financeira eram mais transparentes para o
controller do gue para os gerentes do projeto, ao passo que os detalhes técnicos eram melhor
analisados por estes ultimos. Decidiu-se por agrupar ambas categorias, evitando assim erros
na avaliagao.

Tratamento dos riscos

Tratado parcialmente ou néo tratado (2 e 3) B Tratado (1)

Figura4 - Tratamento dos riscos, respostas ao framework. Elaborado pelo autores

Com relagdo a verificagdo das agbes descritas no framework, igualmente foi solicitado aos
gestores analisarem se aguelas eram compativeis a0 projeto e poderiam ser aplicadas para
mitigar os riscos do projeto. Apds tabuladas as respostas, foi verificado que ocorreram apenas
respostas do tipo (1) se aplicam e (2) se aplicam parcialmente. Desta forma, foi possivel
contabilizar que 79% das respostas correspondiam as agOes que podem ser aplicadas
completamente para mitigar ou administrar os riscos, e 21% dessas respostas podem ser
parcialmente aplicadas, devido a caracteristicas especificas da forma de administracdo da
empresa. A Figura 5 apresenta o resultado, relacionado a atuacdo sobre 0S riscos
graficamente.

Atuacio sobre os riscos

Aplicam parcialmente (2)

Aplicam completamente (1)

21%

,

Figura5 - Atuagéo sobre os riscos, respostas a utilizag&o ao framework. Elaborado pelos autores

Com isso, foi possivel concluir que os gestores do projeto possuem consciéncia dos riscos
associados a0 projeto, embora nem sempre estegjam explicitos em seu escopo inicial. A
contribuicdo do framework para a gestdo do risco do projeto da empresa MHC foi positiva,
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pois alguns pontos importantes ndo foram atentados no levantamento dos Seus riscos iniciais
do projeto, e que passardo afazer parte do levantamento do projeto oficial da empresa.

Os riscos que serdo incorporados para o gerenciamento de risco do projeto oficial da empresa
sdo: falta de aderéncia do sistema nos processos da organizacdo; mapeamento incoerente da
organizacdo; perda de prioridade do projeto na organizagdo; falta de definicdo clara da
participacdo dos usuarios no projeto e a importancia dos mesmos para definicdo dos
requisitos, testes e validagOes, testes do sistema ndo serem efetivos, documentacdo
insuficiente.

6. Consideracdes Finais

A gestdo de riscos em projetos de implementacéo de SI € um processo dinamico que precisa
ser enderecado apropriadamente, sendo necessario o estabelecimento de métricas confidveis
para tanto. Apesar de ser um tema explorado pela literatura internacional, no pais s8o poucos
os trabalhos que lidam com o problema de forma pragmatica o suficiente para encorgjar as
empresas a adotarem préticas eficientes de gestédo de risco. Nesse contexto, esse projeto
adapta modelos existentes na literatura para criar um novo framework, visando facilitar o
mapeamento de riscos em contextos de implementacéo de Sl. Para tanto, usando-se de uma
revisdo da literatura e de métodos inspirados da pesquisa-acdo, esse trabalho propde e testa o
framework em um ambiente real em escalaindustrial.

Esse é um primeiro esforgo no sentido de se obter uma abordagem de simples utilizagdo na
area, sendo que diversos pontos podem ser complementados com pesquisas posteriores, tais
Como:

Andlise de cenarios de reagdo aos riscos. cada risco deve ter um checklist para tomada de
decisfo rapida. Assim, em futuros projetos, o presente framework podera evoluir parauma
ferramenta mais completa em termos de controle;

Riscos versus fases de projeto: qual fase do projeto determinado risco podera causar
impacto, no sentido de antecipar agdes e reavaliar custos. O mesmo risco pode aparecer
em vérias partes e atividades do projeto, mas pode ter impacto relativo;

Custo do risco: construir formas de analisar os custos da ocorréncia do risco.

Esse framework estd em evolucéo e futuras versbes do mesmo poderdo ser publicadas em
breve.
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