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Resumo

A falha na condugdo dos projetos de software é um assunto que sempre foi uma
preocupacdo para a engenharia de software. Muitas sao as iniciativas em melhoria de
processo no desenvolvimento de software e gerenciamento de projetos que buscam
reduzir estas falhas.

Os projetos de software sdo complexos por natureza e estdo sujeitos a uma série de
incertezas. Conhecer estas varidveis pode ajudar aos gestores a tomar decisdes de forma
eficaz e conduzir o projeto ao sucesso.

Mesmo com todas as iniciativas para que os projetos tenham sucesso, as incertezas
sempre existirdo. Essa constatacido faz com que a drea de geréncia de riscos tenha uma
importancia significativa.

O objetivo deste trabalho foi realizar uma andlise do impacto do gerenciamento dos
riscos no sucesso de projetos de software. A implantagdao das melhorias no processo de
gerenciamento de risco objetivaram também atender aos modelos de maturidade CMMI
e MPS.BR. Para isso, foi realizado um estudo de caso em uma organizacdo de
desenvolvimento de software. Durante o estudo de caso, a criagdo de um repositério de
riscos organizacionais foi realizada e alimentada com cinco projetos. Um dos desafios
deste trabalho foi definir conceitos e medidas objetivas para avaliar os eventos
associados com o gerenciamento de riscos € com o sucesso de projetos. Uma avaliagdo
preliminar em 15 (quinze) projetos finalizados foi realizada para entender como o

gerenciamento dos riscos de cada um desses projetos, impactou no seu sucesso.

Palavras-chave: Projetos. Gerenciamento de Projeto. Riscos. Sucesso.



Abstract

The failure of conducting software projects is an issue that becomes a concern for
Software Engineering. There are many initiatives to reach process improvement in
software development that intend to reduce these failures.

The software projects are complex by nature and are subject to a number of
uncertainties. Knowing these variables can help managers take decisions to effectively
lead the project to success.

Even with all these initiatives for projects to succeed, uncertainties exist. This
observation means risk management has significant importance.

The goal of this work was to analyze the impact of risk management on the success of
software projects. The implementation of improvements in the risk management process
also aimed to meet the CMMI maturity models and MPS.BR. In this direction, a case
study in a software development organization was conducted.

During the case study, a repository with organizational risks was the created and fed
with the risks from five projects.

One of this work's challenges was to define concepts and accurate measures to assess
the events associated with the risk management and project success.
A preliminary assessment within fifteen (15) completed projects was performed in order

to understand how risk management impact on their success

Keywords: Projects, Project Management. Risk. Success.
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1. Introducao

Atualmente, a crescente necessidade de produtos com qualidade, entregues em
prazos cada vez mais curtos tem levado as organizagdes de software a buscarem novas
estratégias e técnicas para promover o sucesso de seus projetos.

O ambiente de mudancgas constantes, inovagdes e transformagdes tecnoldgicas
estdo diretamente relacionados a riscos, os quais podem vir a se transformar em
problemas que impactarao os resultados do projeto.

Neste sentido, a gestdo de riscos vem sendo adotada por projetos de software de
forma a minimizar o surgimento de impedimentos que causem o declinio da
produtividade, assim como da qualidade dos produtos de software gerados.

Muitos trabalhos tém sido propostos no sentido de orientar as organizagdes a
gerenciarem seus riscos, no entanto, ndao se encontra facilmente trabalhos que
demonstrem que a gestdo de risco impacta diretamente no sucesso do projeto.

A crescente aceitagdo do gerenciamento de projetos indica que a aplicacdo de
conhecimentos, processos, habilidades, ferramentas e técnicas adequadas pode ter um
impacto significativo no sucesso de um projeto [PMBOK 2008].

Inserido neste contexto, este trabalho apresenta um processo para auxiliar uma
organizacdo a estabelecer um repositorio de riscos organizacional e para que possa ser
usado na andlise do impacto da gestdo de riscos relacionados ao sucesso dos seus
projetos de software. Esse processo foi aplicado em 15 projetos de uma organizacio de

desenvolvimento de software.
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1.1 Metodologia

Yin (2005) define o estudo de caso como uma investigacdo empirica que
investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente
definidos.

Para Eisenhardt (1989), os estudos de caso costumam combinar diversos métodos de
coleta de dados, tais como documentos de arquivos, entrevistas, questiondrios e
observacdes. As evidéncias podem ser qualitativas (palavras), quantitativas (nimeros)
ou ambas.

A metodologia de pesquisa adotada neste trabalho € de natureza qualitativa. A
pesquisa qualitativa preocupa-se com aspectos da realidade que nao podem ser
quantificados, centrando-se na compreensdo e explicacdo da dindmica das relacdes
sociais.

Segundo Moura, a observac@o pode ser considerada como uma técnica de colher
impressoes e registros sobre um fendmeno, através do contato direto com as pessoas a
serem observadas ou através de instrumentos auxiliares [MOURA, 1998].

Desta forma, os métodos de investigacdo escolhidos para a coleta dos dados deste
trabalho foram a observagao e a andlise documental. Esses instrumentos, segundo Yin
(2005), sao adequados para a coleta de informagdes de carater qualitativo que estdo na
perspectiva dos individuos e no contexto das empresas.

De acordo com MINAYO, a pesquisa qualitativa trabalha com o universo de
significados, motivos, aspiracodes, crengas, valores e atitudes, o que corresponde a um
espaco mais profundo das relagdes, dos processos e dos fendmenos que ndo podem ser
reduzidos a operacionalizacdo de varidveis [MINAYO, 2001].

Este trabalho utilizou para a sua execu¢do o método descritivo [Gil 02], onde a
observacao, registro e andlise do gerenciamento dos riscos de software foram realizados
num conjunto significativo de artigos e livros da area. Esse método também foi adotado
para a validacdo do trabalho, abrangendo um estudo de caso para investigar aspectos
relacionados ao processo de estruturacdo de um repositorio organizacional de riscos, em
uma organizagao em especifico.

Esse processo de pesquisa foi dividido em seis etapas descritas na
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Figura 1.1 Metodologia .
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Figura 1.1 Metodologia de pesquisa

¢ Definicao do tema de pesquisa: A primeira etapa da pesquisa ocorreu a partir da
definicdo do tema de pesquisa. Foi realizada uma reviso na literatura dos conceitos
chave associados ao tema (projeto, gerenciamento de projeto, riscos, gerencia de
riSCoS, SuUCesso € 0 Ssucesso em projetos).

¢ Revisao da literatura: A segunda etapa consistiu em uma busca em profundidade
nas fontes tidas como mais relevantes na etapa anterior. Foram analisadas as
referéncias mais recentes e as mais citadas.

¢ Selecao da organizacao do estudo de caso: Em conjunto com a etapa anterior foi
realizada a selecdo da organizagdo aonde seria aplicado o estudo de caso.
A organizagdo selecionada € uma “Fabrica de software” que foi fundada em 2005 e
oferece servigcos de desenvolvimento e manuten¢do de sistemas, consultoria, fabrica
de software e de testes, migracdo de legados e outsourcing. Ela é considerada uma
organizacdo de médio porte, pois durante o trabalho tinha uma média de 160
colaboradores.

¢ Definicao do processo de estruturaciao do repositorio de riscos: Esta etapa foi
responsavel por definir um processo de estruturacdo de um repositdrio
organizacional de riscos, que poderia ser utilizado pela organizacdo do estudo de
caso ou por qualquer organizacdo que avaliasse necessdria a definicdo de um
repositdrio organizacional de riscos.

¢ Definicao dos critérios (sucesso e geréncia de riscos): Neste momento foram
definidos os critérios que seriam utilizados na aplica¢do do processo na organizac¢ao
do estudo de caso. Esses critérios foram definidos com base na organizacdo
selecionada, porém pode ser utilizado por qualquer organiza¢do que queira aplicar o

processo de estruturacao de um repositorio organizacional de riscos.
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e Anadlise da correlacio da gestao dos riscos com o sucesso dos projetos: E por
fim, foi realizada a andlise da correlacdo do gerenciamento dos riscos na

organizag¢do do estudo de caso com o sucesso dos projetos.

1.2 Trabalhos Relacionados

Dentre os trabalhos relacionados, destaca-se os trabalhos resultantes da pesquisa
de Bakker et al. [Bekker et al. 2011].

Assim como nesta pesquisa, os autores buscavam responder se a gestdo de riscos
contribui com o sucesso de projetos de Tecnologia da informacdo e Sistemas de
Informagao (SI/TI). [Bekker et al. 2011].

Segundo os autores, o que temos na literatura até o momento nao permite que
cheguemos numa conclusdao quanto as perguntas de pesquisa: “A gestdo de riscos
contribui com o sucesso de projetos de SI? Se sim, como?”.

Os artigos relacionados a pesquisa dos autores mostram que eles investigam
quais atividades na gestdo de risco em particular contribuem para o sucesso de projetos,
dentro do contexto de um conjunto de sete projetos.

Os autores chegaram a conclusdo que: Segundo andlise dos stakeholders que as
atividades de gestao de riscos individuais, tais como a identificagdo dos riscos, é capaz
de contribuir para o sucesso do projeto. O que segundo os autores muda a visao tedrica
da gestdo de riscos que assume que para ter um efeito positivo no sucesso de projeto é
necessdria a execucao completa das atividades da gestdo de riscos.

Neste trabalho também sdo analisadas atividades isoladas, embora para a
amostra analisadas chegdssemos a conclusodes diferentes dos autores, onde a soma das
atividades de monitoramento, que analisa cobre mais pontos dentro da gestdo de riscos,
possui um peso maior no sucesso dos projetos.

Além disso, em Bakker et al. conseguiram distinguir entre efeitos instrumentais
e comunicativos da gestdo de risco. Onde o contexto instrumental considera a realidade
como objetiva e factual em contraposi¢do a andlise de opinides que assume que a
realidade vem do comportamento. Onde o efeito da comunicagdo surge da iteragcdo entre
stakeholders ao longo da execucdo da gestdo de riscos, seja em atividades de
identificacdo ou andlise de riscos da influencia da gestdo de riscos no sucesso de

projetos, conforme mostra a Figura 1.2 Modelo ajustado de Bakker.
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Figura 1.2 Modelo ajustado de Bakker et al.

A Figura 1.2 Modelo ajustado de Bakker mostra a visdo dos autores quanto a
contribuicao da comunicagdo na execucdo das atividades relacionadas a gestdo de riscos
para o sucesso dos projetos.

Assim como no trabalho dos autores, este trabalho acredita que a comunicagao e
envolvimento dos membros da equipe nas diversas atividades da gestdo de riscos
enriquece a gestdao de riscos. Isso foi incluido e revisto no processo de estruturagdo de
um repositdrio de riscos, resultante para a empresa do estudo de caso.

A pesquisa de Bakker et al apresentou sete estudos de casos, ou seja, sete
projetos dentro do contexto de ERP- Enterprise Resource Planning. Cada projeto e seus
dados foram descritos [Bekker et AL.2011].

O ponto negativo da pesquisa dos autores é que o sucesso foi aferido apenas pela
afirmacdo dos envolvidos. Mesmo envolvendo gerentes e clientes, apenas dados
qualitativos foram considerados. Neste trabalho além da consulta ao cliente, temos
também dados de fechamento do projeto e financeiros dos quinze projetos da amostra,

integrando o conceito de sucesso.

1.3 Objetivos
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Este trabalho objetiva realizar uma anélise na correlagdo de um bom gerenciamento
de riscos em projetos de desenvolvimento e manutencdo de software com o seu sucesso.
Em conjunto teve como objetivo, a definicdo de um processo de estruturagdo de um
repositorio organizacional de riscos para apoiar as organiza¢des na identificacdo de

riscos durante o ciclo de vida dos projetos.

1.3.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste trabalho € responder a seguinte pergunta de pesquisa:
Existe uma relacdo direta entre o uso de um bom gerenciamento de riscos e 0s projetos

de sucesso?

1.3.2 Objetivos especificos

e Elevar o nivel de maturidade de uma organizacdo de forma a garantir uma
gestdo de risco de alta eficiéncia.

e Montar um repositério de riscos para apoiar na identificacio e
monitoramento dos riscos.

e Levantar pontos de melhoria no processo de gestdo de riscos, para aumentar
o percentual de projetos com sucesso dentro da organizacdo do estudo de

caso.

1.4 Contribuicao

Considerando a necessidade de sucesso de projetos de software, € o0 investimento
que as organizacdes de software vém fazendo em atividades relacionadas a riscos, o
trabalho contribui indicando o quanto a gestdo de riscos eficiente impacta no sucesso de
um projeto de software. Com resultado as organizacdes poderdo investir com mais
seguranca em atividades relacionadas a riscos, assim como terdo uma visdo melhor de
como alcancar o sucesso de seus projetos.

No ambito da pesquisa, considerando a dificuldade de encontrar trabalhos desta
natureza, este trabalho também contribui com um conhecimento a para futuras pesquisas

na area.
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1.5 Estrutura do documento

Além deste capitulo introdutério que apresenta as consideragdes iniciais e as

7z

contribuicdes académica e tecnoldgica, este trabalho € composto por mais quatro

capitulos:

Capitulo 2 — Referencial Tedrico - apresenta o referencial tedrico sobre o
assunto abordado, falando sobre projetos, geréncia de projeto, riscos, modelos,
normas, guias € metodologias para a geréncia de riscos € o sucesso de projetos
de software.

Capitulo 3 - Processo para Estruturacio de um Repositorio de Riscos —
apresenta o processo que foi utilizado no estudo de caso, ou seja, como foi
realizada a estruturagdo para que em seguida fosse possivel realizar a andlise do

impacto da gestdo do risco no sucesso dos projetos.

Capitulo 4 — Estudo de Caso — apresenta o estudo de caso e os resultados
obtidos com a aplicag¢do do processo de estruturagdo de um repositério de riscos
e andlise de impacto em 15 projetos de uma fabrica de software que oferece
servicos de desenvolvimento e manutengdo de software.

Capitulo 5 Conclusao - apresenta uma andlise das limita¢cdes e ameagas a
validade da pesquisa, assim como as licdes aprendidas e as recomendagdes para
trabalhos futuros, além das conclusoes do trabalho.

Referéncias — todas as referéncias cientificas para o trabalho estdo contidas
nessa se¢ao;

Anexos — todos os anexos do estudo estardo contidos nessa se¢ao.
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2. Referencial teorico

Este capitulo apresenta os resultados de uma revisdo da literatura conduzida de
maneira nao sistematica (adhoc), que serd utilizada como fundamentagdo tedrica para o
melhor entendimento deste trabalho, de modo que tais conceitos sejam suficientes para
a contextualizacdo da pesquisa e a correta interpretacio dos resultados aqui

apresentados.

2.1Geréncia de projeto de software

Antes de abordar a geréncia de projetos de software, é importante entendermos o
conceito de projeto.

Segundo o PMBOK, projeto é um esforco temporario empreendido para criar
um produto, servico ou resultado exclusivo. A sua natureza tempordria indica um inicio
e um término definidos. O término € alcancado quando os objetivos tiverem sido
atingidos ou quando se concluir que esses objetivos ndo serdo ou nao poderdo ser
atingidos e o projeto for encerrado, ou quando o mesmo ndo for mais necessdrio.
Temporario nao significa necessariamente de curta duracdo. Além disso, geralmente o
termo temporario ndo se aplica ao produto, servico ou resultado criado pelo projeto; a
maioria dos projetos € realizada para criar um resultado duradouro. Por exemplo, um
projeto para a constru¢do de um monumento nacional criard um resultado que deve
durar séculos. Os projetos também podem ter impactos sociais, econdmicos e
ambientais com duragdo mais longa que a dos proprios projetos [PMI, 2008].

Segundo Harold Kerzner, projeto € qualquer série de atividades e tarefas que
tenha um objetivo especifico, tenha data de inicio e fim definidos, tenha um or¢amento
limitado e consuma recursos humanos e ndo humanos [KERZNER, 2006].

Cada projeto, em uma estrutura de multiplos niveis, € tratado como se fosse uma
“empresa” no que diz respeito a autoridade e recurso. A autorizacdo de um projeto,

normalmente, € de responsabilidade da geréncia organizacional, sendo que a empresa
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deve ter recursos para fazer o trabalho antes de se comprometer com um projeto
[STEVENS, 1998].

Ainda segundo o PMBOK cada projeto cria um produto, servigco ou resultado
exclusivo. Embora elementos repetitivos possam estar presentes em algumas entregas
do projeto, essa repeticao ndo muda a singularidade fundamental do trabalho do projeto.
Por exemplo, prédios de escritérios sdo construidos com os materiais idénticos ou
similares ou pela mesma equipe, mas cada um € exclusivo — com diferentes projetos,
circunstancias, fornecedores, etc. [PMI, 2008].

Um esfor¢o de trabalho continuo é geralmente um processo repetitivo porque
segue os procedimentos existentes de uma organiza¢do. Por outro lado, devido a
natureza exclusiva dos projetos, pode haver incertezas quantos aos produtos, servicos ou
resultados criados pelo projeto. As tarefas podem ser novas para a equipe do projeto o
que demanda planejamento mais dedicado do que outro trabalho rotineiro. Além disso,
os projetos sdao empreendidos em todos os niveis organizacionais. Um projeto pode
envolver uma uUnica pessoa, uma unica, ou multiplas unidades organizacionais [PMI,
2008].

Um projeto pode criar:

e Um produto que pode ser um item final ou um item componente de outro

item;

e Uma capacidade de realizar um servi¢o, como fun¢gdes de negdcios que dao
suporte a produgdo ou a distribuicao ou Um resultado, como um produto ou
um documento (por exemplo, um projeto de pesquisa desenvolve um
conhecimento que pode ser usado para determinar se uma tendéncia estd
presente ou se um novo processo beneficiard a sociedade).

Exemplos de projetos incluem, mas nao se limitam a:

e Desenvolvimento de um novo produto ou servico;

e Efetuar uma mudanca de estrutura, de pessoal ou de estilo de uma
organizacao;

e Desenvolvimento ou aquisicio de um sistema de informacdes novo ou
modificado;

e (Construcao de prédio ou infraestrutura ou

¢ Implementacdo de um novo procedimento ou processo de negdcios.
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Segundo Maximiano, projetos sdo empreendimentos finitos que tem objetivos
claramente definidos em fun¢do de um problema, oportunidade ou interesse de uma
pessoa ou organizacdo. Para definir o grau de sucesso do resultado do projeto, € preciso
verificar se esses critérios foram atendidos. Nao alcangar o objetivo, ndo realiza-lo
dentro do prazo previsto, ou consumir recursos além do orcamento, significa
comprometer dimensdes importantes do desempenho esperado. Projetos tem um
componente de incerteza, que cerca o resultado esperado ou as condi¢des de realizagdo,
ou ambos. Quanto maior o grau de desconhecimento, maior a incerteza € o risco
[MAXIMIANO, 1997].

Para Dinsmore, projetos sdo orientados para metas definidas pelos objetivos
operacionais ou técnicos que se pretende atingir. Sdo tarefas especificas, singulares,
complexas e com recursos limitados, que se compde de inumeras tarefas inter-
relacionadas [DINSMORE, 1993].

Segundo Nicholas, projetos sdo atividades tempordrias, organizagdes “ad-hoc”
de pessoas, recursos e estruturas que sao montadas para atingir um objetivo em um
prazo determinado; uma vez que a meta € atingida, a organizacdo é desfeita ou
reconfigurada para iniciar outro trabalho com outra meta. Projetos geralmente envolvem
vdrias areas da organizacdo mae, uma vez que eles necessitam utilizar conhecimentos e
competéncias de vdrias especialidades e profissdes. A complexidade do projeto
geralmente cresce na mesma medida em que cresce a interdependéncia de tarefas,
introduzindo novos e tnicos problemas [NICHOLAS, 1990].

Neste trabalho foi adotado o conceito de projeto definido pelo PMI e por
KERNZNER, ainda coma visdao de STEVENS no que se refere a responsabilidade de
recurso. [STEVENS, 1998].

O Gerenciamento de Projetos surgiu como ciéncia no inicio da década de 1960,
mas foi a partir da criagdo do Project Management Institute — PMI, em 1969, que a sua
disseminag@o ocorreu com mais intensidade.

O PMI é uma associacdo sem fins lucrativos, cujo objetivo principal declarado é
difundir a gestdo de projetos no mundo de forma a promover a ética e o
profissionalismo no exercicio dessa atividade [PMI, 2008].

Segundo o SEI, a geréncia de projeto cobre as atividades relacionadas ao
planejamento, alocagdo de recursos, implementagdo, monitoramento, controle,

verificagdo e medi¢do dos processos do projeto [SEI 2010].
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A geréncia de projetos, para o PMI, consiste na aplicagdo de conhecimentos,
habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto de maneira a atingir os
objetivos estabelecidos. E implementada por meio da execucdo de processos de
iniciacdo, planejamento, execucdo, controle e encerramento. Esses processos sdo, por
natureza, iterativos, devido a caracteristica de elaboracio progressiva atribuida ao ciclo
de vida dos projetos [PMI, 2008].

Segundo Nicholas, a atividade de administracao de projetos existe desde o inicio
da histéria, porém os projetos atuais estio sujeitos a uma grande complexidade técnica e
requerem grande diversidade de conhecimentos e habilidades. Os gerentes de projeto
estdo enfrentando problemas e cada vez mais novos desafios de como dirigir grandes
organizacdes tempordrias sujeitas recursos e prazos limitados em um ambiente de
incerteza crescente. Para lidar com estas novas e complexas atividades sujeitas a
incerteza, novas formas de organizacdes e praticas de gerenciamento de projetos estdo
sendo desenvolvidas [NICHOLAS, 1990].

Os projetos de software, geralmente sdo divididos em diversas fases tornando o
seu gerenciamento mais fécil. O ciclo de vida de um projeto de software € o conjunto
dessas diversas fases. Ao final de uma fase, os ciclos sdo analisados e, a partir do
resultado, € decidido se o projeto deve prosseguir para a fase seguinte, se as corregdes e
0s ajustes serdo necessarios ou mesmo se o projeto deverd ser cancelado [PMI, 2008].

De acordo com a ABNT, o ciclo de vida de software vai desde a concepcao de
ideias até a descontinuidade do produto de software [ABNT, 1998].

Durante o ciclo de vida de software sdo executados varios processos, sendo que
cada um contribui para atingir os objetivos de um estdgio do ciclo de vida de software
[ISO/IEC 15288, 2001].

A sequéncia de atividades pré-definidas e que possuem como objetivo o
desenvolvimento e a manuten¢do do software € a caracterizacdo dos modelos de ciclo
de vida. Ainda segundo o PMI a maioria dos ciclos de vida de projeto compartilha
caracteristicas comuns que sao [PMI, 2008]:

® O nivel de custo e a quantidade de recursos humanos envolvidos sdo baixos no
inicio do projeto, elevados nas fases intermedidrias, caindo rapidamente durante

a conclusdo do projeto;

e A probabilidade de concluir um projeto com sucesso € mais baixa no inicio do

projeto porque os riscos e o grau de incertezas sao maiores nas fases iniciais. A
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probabilidade de conclusido bem sucedida € elevada progressivamente durante o

andamento do projeto;

e A capacidade dos stakeholders em influenciar as caracteristicas finais dos
produtos e o custo final do projeto € mais elevada no inicio e cai
progressivamente durante o andamento do projeto.

Segundo Gusmao, as organizacdes e profissionais vem reconhecendo, dia-a-dia,
a relevancia da utilizacdo de metodologia de gerenciamento de projetos tanto no setor
publico quanto no setor privado. A Geréncia de Projetos estd sendo aplicada hoje em
muitas industrias, desde a construcdao civil e desenvolvimento de software até a
assisténcia médica e social, servigos financeiros, educacdo e capacitagio [GUSMAO
2007].

Portanto a geréncia de projetos € praticada por diversos profissionais, de
diferentes formacdes académicas. Porém as atividades da geréncia de projeto, em
especial da Geréncia de Riscos de projetos podem favorecer para que os objetivos que
foram definidos possam ser alcancados [GUSMAO 2007].

Segundo Karolak, o desenvolvimento de software € uma atividade intelectual, e,
portanto, dificil de gerenciar. Considerando que a maioria das pessoas niao pensa
exatamente da mesma forma, ha a tendéncia de ocorrer problemas de comunicagio,
entendimento e integracdo dos esforcos individuais, bem como uma dificuldade de
identificar e resolver problemas. A forma como essas incertezas sdo trabalhadas durante
0 projeto constituem o risco. O problema de grande parte das metodologias de
desenvolvimento propostas € que elas ndo trabalham o risco de forma adequada. Elas
ndo identificam antecipadamente os riscos do projeto. Sem o conhecimento dos
conceitos de gerenciamento dos riscos do projeto, a habilidade para identificar, planejar,
avaliar, minimizar e prever riscos é quase impossivel. Os riscos operacionais e
estratégicos sdao diferenciados entre si. O gerenciamento de riscos deveria ser
estruturado ao longo de cada fase do ciclo de vida do projeto, de forma que seja possivel

abordar tanto os aspectos estratégicos quanto os operacionais [KAROLAK, 1996].
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2.2 Riscos

O cotidiano humano € repleto de incertezas. Desde o inicio dos tempos o ser
humano busca se defender dos possiveis riscos que o rodeiam para que possam ser
atendidas as suas necessidades bésicas de seguranga e culminando nas necessidades de
natureza profissional. As pessoas lidam com riscos de graus diferenciados diariamente
que podem refletir oportunidades e beneficios associados a0 momento em que se fazem
escolhas.

Um risco pode ser composto por dois componentes: a probabilidade de que uma
perda ird ocorrer € a importancia ou magnitude associada a esta possivel perda [BARKI;
IVARD; TALBOT, 1993].

Para a area econOmica, a diferenca bdsica entre risco e incerteza consiste na
presenca ou nao de uma distribuicdo de probabilidades sobre certo evento. Assim,
incerteza se refere a situacdes em que ndo se conhece a distribuicdo de probabilidade
dos resultados [KNIGHT, 2009].

O PMBOK confirma essa definicdo quando diz que riscos em projeto € um
evento ou condi¢do incerta a que ocorrendo terd um efeito positivo ou negativo sobre
pelo menos um objetivo do projeto como tempo, custo, escopo ou qualidade. Se bem
definidos, devem refletir os principios comuns do risco para determinada drea de
aplicacdo. As categorias de riscos, conforme PMI sdo as seguintes, conforme mostra a
Figura 2.1 Exemplo de uma estrutura analitica dos riscos [PMI 2008][PMI 2008].

¢ Riscos Organizacionais - S3o riscos Organizacionais aqueles que sdo ligados a
politica e gestao da empresa como, por exemplo: Tempo e escopo internamente
inconsistentes, falta de verba ou verba aplicada inadequadamente, competi¢ao
de projetos gerando conflito de recursos € a falta de prioriza¢do dos projetos.

¢ Riscos de Geréncia do projeto - Existem varios motivos que podem fazer com que
um bom gestor de projetos venha a falhar. Como por exemplo: pressdo de chefias
para comegar a desenvolver o projeto, ndo respeitando o tempo estipulado nem as
fases do projeto (diminuto tempo de planejamento), qualidade inadequada do
planejamento, com falhas na programacdo das atividades, ma distribui¢do de
tempo e de recursos.

¢ Riscos Técnicos, de Qualidade ou de Desempenho - A cada dia surgem novas

tecnologias substituindo ou melhorando e extinguindo outras. Corre-se o risco de
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confiar em novas tecnologias ainda ndo comprovadas ou de baixa qualidade, o que
poderé acarretar falta de apoio ou de informacao no uso daquela ferramenta. O uso
de metas e performances irrealistas ou muito complexas pode afetar o
desenvolvimento do projeto e a qualidade do produto ou servico final.

® Riscos Externos - Qualquer desvio do ambiente ideal para o desenvolvimento do
projeto, tais como: pedidos de demissdo, questdes trabalhistas, mudanga nas
prioridades dos sécios. Riscos de for¢ca maior tal como mudancas climdticas,
terremotos, enchentes, guerras civis. O gerenciamento de risco é posto de lado

para que as acdes de recuperagdo entrem em campo [PMI, 2008].

Project
) N Project
Technical External Organizational Management
: Subcontractors Project . .
4' Requirements | and Suppliers | Dependencies | 4' Estimating |

—I Technology | —[ Regulatory | —| Resources | —| Planning |

Complexity and
Interfaces

Performances R o
and Reliability | | Customer | —1 Prioritization | —1 Communication |
—I Quality | —I Weather |

The Risk Breakdown Structure (RBS) lists the categories and sub-categories within which risks may arise
for a typical project. Different RBSs will be appropriate for different types of projects and different types of
organizations. One benefit of this approach is to remind participants in a risk identification exercise of the
many sources from which project risk may arise.

Market Funding Controlling

Figura 2.1 Exemplo de uma estrutura analitica dos riscos [PMI 2008]

Para Wallace, Keil e Rai, riscos em projetos de software € uma série de fatores
ou condicdes que podem representar uma séria ameaga para o €xito da realizacdo do
projeto [WALLACE; KEIL; RAI 2004].

Para isso é importante quantificar a importincia de um risco, avaliando sua
probabilidade de ocorréncia e seu possivel impacto no desempenho do projeto
[HUANG; HAN, 2008].

Segundo Gusmao, as incertezas incutem, geram e implicam em riscos. E estes,

sdo definidos como a probabilidade ou possibilidade da ocorréncia de valores para
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determinados eventos e fendmenos, ndo desejaveis e, ou, adversos. Isto leva a
estabelecer a convivéncia continua e inevitdvel com intimeros tipos de riscos.

Ainda segundo Gusmao, os riscos possuem diferentes significados, como os de
ordem fisica, estrutural, econdmica, social e ambiental, podendo estes se desdobrar em
diversos componentes e sucessivos niveis de detalhamento [GUSMAO, 2007].

O Risco como ciéncia nasceu no século XVI, no Renascimento, em uma
tentativa de entender os jogos de azar. Blaise Pascal, em 1654 descobriu a “teoria da
probabilidade” e criou o “Tridngulo de Pascal”, onde determina a probabilidade de
ocorrer possiveis saidas, dado certo nimero de tentativas [BERNSTEIN, 1997].

No século XX a geréncia de risco foi difundida, estudada e utilizada
principalmente nas dreas de sauide, finangas, seguro de vida e geréncia de portfélio. Para
essas empresas, a geréncia de risco ndo € coisa ruim; ao contrdrio, a geréncia de risco é
0 negdécio. Todos os projetos nessas dreas tratam riscos, pois os lucros dependem de
oportunidades atrativas, balanceadas por riscos bem calculados [KNIGHT 1921].

Segundo Peter Bernstein, a origem da palavra risco vem do italiano antigo,
risicare que significa “ousar”, que por sua vez, deriva do Latin risicu, riscu. Desta
forma € uma escolha e ndo o destino. Ainda segundo ele a capacidade de gerenciar
riscos, a vontade de correr riscos e fazer op¢des ousadas sdo elementos-chave da energia
que impulsiona o mundo [BERNSTEIN, 1997].

Em 1988, Barry Boehm representou “risco” de forma sistematica através do
modelo em Espiral, que assume que o processo de desenvolvimento ocorre em ciclos,
cada um contendo fases de avaliacdo e planejamento, onde a op¢do de abordagem para a
proxima fase (ou ciclo) € determinada. Estas op¢des podem acomodar caracteristicas de
outros modelos. Este modelo tem como principio ser iterativo e dirigido a riscos, pois a
cada iteragdo € feita uma andlise de risco, conforme mostra a figura abaixo: [BOEHM,

1988]
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Figura 2.2 Representacao de riscos segundo Barry W. Boehm [BOEHM, 1988]

Segundo Gusmao, as tendéncias da area de gerenciamento de projetos vém
evoluindo e realizando adaptacdes nas questdes de melhoria e aplicacdo dos
conhecimentos voltados para a drea de gerenciamento de riscos. Muitas iniciativas da
comunidade estdo voltadas para o uso de modelos baseados em Escritério de Projetos e
Modelos de Maturidade. [GUSMAO, 2007].

Outros tratam abordagens do uso dos conceitos da Geréncia de Riscos Integrada
significando sua utilizacdo em todos os processos de gestdo da organizagdo, além do
enfoque em conceitos de cooperagio [GUSMAO, 2007].

Ainda segundo Gusmado, o conceito de riscos vem sendo utilizado como
exposicdo a consequéncias da incerteza, relacionada a perdas e ganhos potenciais,
necessitando assim ser gerenciadas.

No contexto da Geréncia de Projetos, segundo Gusmao, o risco de projeto pode
ser definido como o efeito cumulativo das incertezas que adversamente afetam os
objetivos do projeto. Em outras palavras, é o grau de exposicdo a eventos negativos e a

probabilidade de ocorréncia e seu impacto nos objetivos do projeto, expressos em
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termos de escopo, custo, prazo e qualidade. A meta principal do gerenciamento de
riscos de projeto € afastar as incertezas relacionadas aos riscos e direcionar os projetos
para oportunidades [GUSMAO 2007].

De acordo com Harold Kerzner, as atividades de gerenciamento de riscos
associadas ao desenvolvimento de software passaram a ter destaque no cendrio
internacional em 1996, ainda como reflexo da crise do software e a necessidade de
melhoria dos sistemas [Kerzner 2003].

No inicio do século 21 alguns autores apresentaram a prética da geréncia de
riscos como algo recente, onde muitas de suas técnicas e ferramentas ainda eram
desconhecidas [Branco e Belchior 2001, Coelho 2004, Leopoldino 2004].

Segundo Gusmao, o préprio conceito do risco é algo abstrato para a area de
Engenharia de Software e os gestores e suas equipes de desenvolvimento ndo t€m um
conhecimento detalhado. Muitas vezes a organizacdo ainda pratica uma Geréncia de
Riscos invisivel, onde € imprescindivel que o gerente de projeto realize as atividades de
avaliacdo de riscos por sua conta e risco [GUSMAO 2007].

Na maioria das organizacdes a geréncia dos riscos € vista como uma atividade
dificil de ser realizada. Porém a competitividade existente no mercado atual e a busca
constante pela melhoria da qualidade e do aumento da produtividade fazem com que a
gestdo dos projetos de desenvolvimento de software seja mais solicitada [GUSMAO,

2007].

2.3 Modelos, normas, guias e metodologias para geréncia de riscos

O gerenciamento de riscos € abordado por vérios modelos que controlam a
qualidade do processo de desenvolvimento de software, dentre os quais estdo o PMBOK
(Project Management Body of Knowledgement) que trata do gerenciamento de projetos
de uma forma ampla, ndo sendo especifico para software [PMI 2008], o CMMI
(Capability Maturity Model Integration for Software) que prové um framework para a
implantacdo e melhoria do processo de software das organizacdes [CMMI 2010] e o
MPS.BR modelo de melhoria de processo brasileiro que também prové um framework

para a melhoria de processo de software nas organiza¢des [SOFTEX 2009].
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Para apoiarem as organizagdes na busca da melhoria continua dos seus processos
e produtos as normas e os modelos de qualidade existentes no mercado servem como
um guia para que essa melhoria possa acontecer.

Nesta sec¢do serdo apresentados alguns modelos, normas e abordagens para
realizar o gerenciamento de riscos de projetos de desenvolvimento de software.

Com relagdo aos modelos de maturidade foram eleitos apenas os que possuem
um foco em desenvolvimento de software. Ficando de fora os modelos CMMI (CMMI-

SVC) e o MPS.BR (MR-MPS-SV) relacionados a servigo.

2.3.1 CMMI - Capability maturity model integration

Desde meados dos anos 90, varios modelos do CMM - Capability Maturity
Model foram produzidos para dreas especificas como, por exemplo, engenharia de
sistemas, engenharia de software, aquisicdo de software e outros. Devido a diferentes
abordagens e arquiteturas do modelo, da necessidade de vérios treinamentos e diferentes
avaliacdes, a melhoria nos processos das organizacdes foi afetada negativamente [SEI,
2010].

Diante deste contexto o Departamento de Defesa dos Estados Unidos resolveu
patrocinar o projeto de desenvolvimento do CMMI - Capability Maturity Model
Integration - Framework, conjunto de modelos, métodos de avaliacdo e produtos de
apoio, elaborado pelo SEI e por representantes da industria e do governo. O CMMI teve
como objetivo combinar os modelos SW CMM - Capability Maturity Model for
Software v2.0 draft C, Electronic Industries Alliance Interim Standard (EIA/IS) 731 e
Integrated Product Development Capability Maturity Model (IPD-CMM) v0.98 em um tnico
framework a ser utilizado por toda a organizagdo.

Os niveis de maturidade do modelo CMMI consistem de um conjunto
predefinido de dreas de processo e sdo medidos pela satisfacdo das metas especificas e
genéricas, conforme apresentado na Figura 2.3 Componentes do Modelo CMMI, que se
aplicam a cada conjunto de dreas de processo que estabelecem grandes temas a serem
enderecados.

Cada érea € detalhada em préticas genéricas e especificas, que sdo os requisitos a
serem cumpridos na implanta¢do do modelo de cada drea de processo.

As préticas especificam o que deve ser cumprido, exigindo documentos,

treinamentos ou politicas definidas para as atividades, mas nao ¢é especificado como elas
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devem ser implementadas. Melhorias sdo obtidas executando-se as praticas das dreas de
processo.

Os componentes do CMMI estdo agrupados em trés categorias que informam
como devemos interpretd-los [GALLAGHER et al., 2010] [CHRISSIS et al., 2010],
[FORRESTER et al., 2010], conforme demonstrado na Figura 2.3 Componentes do
Modelo CMMI.
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Figura 2.3 Componentes do Modelo CMMI

Os itens requeridos descrevem o que deve ser implementado objetivamente nos
processos da organizacdo visando satisfazer uma drea de processo. Ja os itens esperados,
descrevem o que uma organizacdo deve implementar para encontrar um componente
requerido. Por fim, os itens informativos, auxiliam as organizacdes a pensar em como
podem implementar os componentes requeridos e esperados (demais componentes do
modelo).

As dreas de processos do CMMI sdao agrupadas em quatro categorias
[GALLAGHER et al., 2010] [CHRISSIS et al., 2010], [FORRESTER et al., 2010]:

» Gerenciamento de Projetos: relacionam as atividades de gerenciamento

de projeto, como planejamento, monitoramento e controle;
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* Engenharia: cobrem as atividades de desenvolvimento e manutengio
que sdo compartilhadas entre as disciplinas de engenharia;

= Suporte: define as atividades que dao suporte ao desenvolvimento e
manutencao de produtos;

* Gerenciamento de Processos: contém as atividades que percorrem por

todo o processo, incluindo, avaliagdo, medi¢do e melhoria de processos.

O CMMI oferece duas representacdes para melhoria de processos. A
representacao continua e a representacdo por estigios (GALLAGHER et al., 2010)
(CHRISSIS et al., 2010), (FORRESTER et al., 2010). A representacdo continua define
niveis de capacidade por area de processo que vao de 0 a 3, conforme ilustra a

Figura 2.4 Representagdo Continua do CMMI [CMMI 2009].

2

CAPACIDADE DA AREA DE
PROCESS0

Area e Areade Area de
Procasso Processa Procsssn

Figura 2.4 Representacdao Continua do CMMI [CMMI 2009]

Na representacdo continua, uma organizagdo pode optar por melhorar o
desempenho de uma unica drea de processo que esteja relacionada a um determinado
problema ou, pode trabalhar em diversas dreas independentes que estejam alinhadas aos
objetivos de negdcio da organizacdo. Permite também que uma organizacdo melhore
diferentes processos em capacidades distintas.

A representacdo por estdgios oferece um caminho sistemdtico, estruturado e
uniforme baseado em um conjunto de areas conforme ilustra a

Figura 2.5 Representagdo Estagiada do CMMI [CMMI 2010].
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Figura 2.5 Representacao Estagiada do CMMI [CMMI 2010]

Na representacdo por estagio, as areas de processo sdo estruturadas em niveis de
maturidade e quando uma organizacao atinge um nivel de maturidade, considera-se que
seus processos alcancaram uma determinada capacidade, ou seja, possuem mecanismos
que garantem a repeticdo sucessiva de bons resultados. A melhoria continua dos
processos da organizacdo € obtida por meio de passos evolutivos entre 0s cinco niveis
de maturidade do modelo, definidos € numerados de 1 a 5.

Os Niveis de Maturidade do modelo CMMI representam um caminho para o
processo de melhoria, indicando quais 4reas de processo que devem ser implantadas
para se alcancar cada nivel e assim promover a visibilidade da evolu¢do da melhoria
para toda a organizagao.

Experiéncias mostram que organizacdes trabalham melhor, quando focam seus
esforcos de melhoria em um nimero gerencidvel de areas de processo, que requerem
esforco cada vez mais sofisticado a medida que a organizacdo evolui [CHRISSIS,
2007].

Os niveis de maturidade fornecem uma maneira de prever o desempenho da
organizacdo dentro de uma dada disciplina ou conjunto de disciplinas. Sdo estdgios
evolutivos bem definidos em busca de um processo maduro. Cada nivel estabelece uma
parte importante do processo da organizacdo. Nos modelos CMMI com representa¢io
em estdgio, existem cinco niveis de maturidade designados pelos nimeros do 1 a 5

como representa a Figura 2.6 Niveis de Maturidade do Modelo CMMI.
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Processo Imprevisivel
e sem Controle

Figura 2.6 Niveis de Maturidade do Modelo CMMI

Nivel 1 — Inicial

Neste nivel os processos sdo geralmente cadticos. Em geral as organizacdes que
se encontram neste nivel ndo apresentam um ambiente estdvel e se hd sucesso é devido
a competéncia e heroismo das pessoas que nela trabalham e ndo devido ao uso de
processos comprovados. Mesmo assim, essas organizagdes podem vir a produzir
produtos e servigos que funcionem, entretanto, elas frequentemente estouram prazos e
custos previstos para o projeto. O processo é para o gerente uma caixa preta na qual

entram os requisitos e sai o produto.

Nivel 2 — Gerenciado
As organizagdes neste nivel estabeleceram todas as metas especificas e genéricas
das dreas de processo do nivel 2. Conforme o SEI, este nivel € caracterizado pela
existéncia de planejamento e gerenciamento do projeto, em que os controles sobre os
procedimentos, compromissos e atividades sdo bem fundamentados [CHRISSIS, 2007].
Este nivel possui um processo gerenciado, que € planejado e executado de
acordo com uma politica estabelecida, emprega pessoas habilitadas, possui os recursos

necessarios, envolve stakeholders relevantes, € monitorado controlado e revisado

quanto a aderéncia do processo [CHRISSIS, 2007].
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A Tabela 2.1 Areas de Processo do Nivel 2 do CMMIfaz um breve resumo das dreas de

processo do nivel 2 com uma breve descri¢ao de seus objetivos.

Areas de Processo

Objetivo

Gerenciamento de Requisitos

(REQM)

Realizar o gerenciamento dos requisitos, componentes
dos produtos dos produtos do projeto e identificar
inconsisténcias entre esses requisitos € os planos do

projeto e produtos de trabalho.

Planejamento de Projetos (PP)

Estabelecer e manter planos que definam as atividades

do projeto.

Monitoramento e Controle do Projeto

(PMC)

Fornecer o entendimento a respeito do progresso do
projeto de forma que agles corretivas possam ser
tomadas quando ao desempenho do projeto desviar

significantemente do planejado.

Geréncia de Sub Contrato (SAM)

Geréncia a aquisi¢do de produtos de fornecedores, para

0s quais existe um contrato formal.

Medicao e Andlise (MA)

Desenvolver e sustentar a capacidade de medicdo que é
utilizada para suportar as necessidades de informacdes

gerenciais.

Garantia da Qualidade do Processo e

do Produto (PPQA)

Prover visibilidade objetiva para o staff e geréncia a
respeito do processo seguido pelo projeto e dos produtos

de trabalho associados.

Geréncia da Configuracdo (CM)

Manter a integridade dos produtos de trabalho através da
identificacdo da configuracdo, controle da configuragdo a

auditorias de configuragdo.

Tabela 2.1 Areas de Processo do Nivel 2 do CMMI




Nivel 3 — Definido
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As organizacdes neste nivel ja estabeleceram todas as metas especificas e

genéricas das dreas de processo listadas pelo nivel 2. Processos sdao bem definidos e

compreendidos, descritos em padrdes, procedimentos, ferramentas e métodos.

O conjunto de processos padrdes, que € base para o nivel 3, é estabelecido,

melhorado com o tempo e usado para estabelecer consisténcia. Projetos estabelecem

seus processos (processos definidos) adaptando o conjunto de processos padrio de

acordo com diretrizes de adaptacao.

A Tabela 2.2 Areas de Processo do Nivel 3 do CMMI Tabela 2.1 Areas de Processo do Nivel

2 do CMMlIfaz um breve resumo das dreas de processo do nivel 3 com uma breve

descricdo de seus objetivos.

Areas de Processo

Objetivo

Desenvolvimento de Requisitos (RD)

Produzir e analisar requisitos do cliente, produto e

componentes do produto.

Solugdes Técnicas (TS)

Projetar, desenvolver, e implementar solugdes para
requisitos. Solucdes, projetos, e implementacdes
abrangem produtos, componentes dos produtos, e

produtos relacionados aos processos do ciclo de vida.

Integracdo dos Produtos (PI)

Montar o produto a partir dos componentes do produto,
assegurar que o produto, quando integrado, funciona

apropriadamente, e entregar o produto.

Assegurar que os produtos de trabalho selecionados

Verificagdo (VER) ' o .

satisfazem seus requisitos especificos.

Demonstrar que o produto ou componente do produto
Validagdo (VAL) satisfaz seu uso pretendido quando colocado no

ambiente pretendido.
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Areas de Processo

Objetivo

Foco no Processo Organizacional

(OPF)

Planejar e implementar melhoria de processo

organizacional baseado em um entendimento dos
pontos fortes e fracos dos processos e ativos de

processos da organizagao.

Definicao do Processo da Organizagao

(OPD)

Estabelecer e manter um conjunto apropriado de ativos

de processos da organizacao.

Programa de Treinamento (OT)

Desenvolver as habilidades e conhecimentos das
pessoas de forma que elas possam realizar seus papéis

efetivamente e eficientemente.

Gerenciamento Integrado do Projeto

(IPM)

Estabelecer e manter o projeto e envolvimento dos
stakeholders relevantes de acordo com o processo
integrado e definido que € customizado a partir do

conjunto de processos padrdo da organizacao.

Gerenciamento dos Riscos (RSKM)

Identificar problemas em potencial antes que eles
ocorram, de forma que atividades de tratamento de
riscos possam ser planejadas e invocadas quando
necessdrio durante a vida do produto ou projeto para

mitigar impacto adverso no alcance dos objetivos.

Andlise e Resolucdo de Decisdes

(DAR)

Analisar decisdes possiveis usando um processo formal
de avaliacdo que avalia alternativa identificada contra

critérios estabelecidos.

Tabela 2.2 Areas de Processo do Nivel 3 do CMMI

No momento em que a organizagdo estd se preparando para o nivel 3 é realizado

o mapeamento das dreas de processo que ja estdo sendo atendidas e as que precisam ser

realizadas. Neste momento € importante observar que algumas areas de processo podem

ser agrupadas, como € o caso das dreas de processo de risco que pode ficar agrupada

com as dreas de processo de planejamento e monitoramento, por exemplo.
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Nivel 4 — Quantitativamente Gerenciado

As organizagdes neste nivel estabeleceram todas as metas especificas e genéricas
das areas de processo listadas pelo nivel 2 e no nivel 3. Subprocessos sdo selecionados,
0 que contribui significativamente para o desempenho do processo total.

Esses subprocessos sdo controlados por técnicas quantitativas e estatisticas.
Objetivos quantitativos para o desempenho da qualidade e do processo, baseados nas
necessidades dos clientes, dos usudrios finais, da organizagao e dos implementadores do
processo, sdo estabelecidos e usados como critérios no gerenciamento dos processos.

Uma distingdo critica entre o nivel 3 e o nivel 4 é capacidade de previsdao do
desempenho do processo. No nivel 4, o desempenho dos processos € controlado usando
técnicas estatisticas e quantitativas, e € quantitativamente previsivel. No nivel 3, os
processos sdo previsiveis apenas qualitativamente. A tabela 2.3 ilustra as areas de
processos e seus objetivos [CHRISSIS, 2007].

A
Tabela 2.3 Areas de Processo do Nivel 4 do CMMI faz um breve resumo das dreas de

processo do nivel 4 com uma breve descri¢ao de seus objetivos.

Areas de Processo Objetivo

Performance do Processo Estabelecer critérios para medir o desempenho do

Organizacional (OPP) processo organizacional.

Gerenciamento Quantitativo do | Controlar quantitativamente o desempenho do

Processo (QPM) processo de software do projeto

Tabela 2.3 Areas de Processo do Nivel 4 do CMMI

Prever o desempenho e a qualidade do produto e dos servigos de projetos futuros.
Base de dados organizacionais para coletar analisar dados dos projetos As medicdes
requeridas no nivel 4 podem (ou ndo) ser diferente das medi¢des requeridas no nivel 3

[CHRISSIS, 2007].
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Nivel 5 — Otimizado

As organizagdes neste nivel estabeleceram todas as metas especificas e genéricas
das areas de processo listadas pelo nivel 2, nivel 3 e nivel 4. Este nivel é caracterizado
pela existéncia de processos com continua melhoria; toda a organizacdo esta voltada
para a melhoria continua, baseando-se no entendimento quantitativo das causas comuns
de variagdo inerente aos processos; sdo avaliados para prevenir defeitos e as licdes
aprendidas disseminadas para outros projetos. As tecnologias de maior retorno sao
selecionadas para serem introduzidas de maneira gerencial na organizagao.

Objetivos quantitativos para o processo de melhoria sdo estabelecidos,
continuamente revisados para refletir mudangas, e usados como critérios no controle do
processo de melhoria. Os resultados do processo de melhoria sio medidos e avaliados
de encontro aos objetivos quantitativos do processo. Processos otimizados dependem da
participacdo dos funciondrios alinhada com os valores e objetivos de negécio da
organizacao.

No nivel 4 a andlise é direcionada as causas especiais de varia¢do do processo, ja
no nivel 5 a andlise é direcionada as causas comuns de variacdo do processo. A
melhoria de processo continua € “mensurdvel” e é um estilo de vida [CHRISSIS, 2007].
A Tabela 2.4 Areas de Processo do Nivel 5 do CMMI ilustra as dreas de processos € 0s

objetivos do nivel 5.

Areas de Processo Objetivo

Disponibilizar Inovacao

Organizacional (OID)
organizacionais e tecnoldgicos.

Selecionar e disponibilizar melhorias continuas

€

inovacdes, medindo as melhorias dos processos

Andlise e Resolucdo de Defeitos | Identificar a causa de defeitos e evitar que eles ndo

(C AR) acontecam novamente.

Tabela 2.4 Areas de Processo do Nivel 5 do CMMI

Riscos no CMMI

De acordo com o SEI (Software Engineering Institute), as finalidades da
Geréncia de Riscos sdo identificar riscos assim que possivel; ajustar a estratégia do

desenvolvimento para diminuir estes riscos; e desenvolver e executar um processo de
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Geréncia de Riscos como parte integral do processo padrao de software da organizacdao
[CHRISSIS, 2007].

O CMMI define um conjunto de atividades que devem ser realizadas
continuamente através do ciclo de vida de um projeto. E enfatizado pelo SEI que a
Geréncia de Riscos deve ter uma gestdo continua no processo de desenvolvimento de
software.

A proposta do SEI estd baseada fortemente na Comunicacdo. A finalidade &
fornecer informacgdes dos resultados de agdes internas e externas ao projeto nas
atividades do risco (riscos atuais e riscos emergentes). Identificar — usa taxonomia de
riscos para identificar os riscos potenciais.

e Analisar — transforma os dados obtidos em informagdo util para a
tomada de decisao.

¢ Planejar — planeja as estratégias relacionadas as alternativas de
mitigacdo dos riscos identificados, priorizando-as e integrando-as ao
plano de Geréncia de Riscos definido.

e Rastrear — monitora a situagdo do risco ao longo do desenvolvimento e
suas acOes de mitigacdo através do uso de métricas e métodos de
rastreamento.

¢ Controlar — executa acdes corretivas definidas no plano de mitigacao
para corrigir os possiveis desvios.

O CMMI oferece uma avaliacdo e melhoria de processos organizacionais de
forma efetiva e eficiente; reduz os custos de formagdo e avaliagdo; promove uma visao
integrada da melhoria dos processos organizacionais; € um novo meio de representacao
da informacdo de disciplinas especificas, através do uso de modelos de melhoria
testados [Paulk 1993, SEI 2001, Pressman 2006].

As atividades de Geréncia de Riscos estdo definidas no nivel 3 — Definido, na
area de processo de gerenciamento de riscos, conforme visto anteriormente.

A Geréncia de Riscos deve ser iniciada ji no nivel 2, dentro das dreas de
processos de Planejamento de Projeto e Monitoramento € Controle de Projeto, com a
simples identificacdo dos riscos, tendo como objetivo o conhecimento e tratamento
quando ocorrerem. A categoria de processo de Geréncia de Riscos é uma evolugdo
dessas praticas para o planejamento sistemdtico, a antecipa¢do e minimizagdo de riscos,

objetivando a redugdo proativa de seus impactos no projeto.
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A problemdtica do risco € abordada nas areas de processo Planejamento do
Projeto, Monitoracdo e Controle do Projeto, e Geréncia de Risco. As duas primeiras
areas de processo estdo no nivel 2 e a tltima estd no nivel 3 do CMMI-SW.

No Planejamento do Projeto, tem o objetivo especifico “Desenvolvimento do
Plano do Projeto” com a SP “Identificar os Riscos do Projeto”, que consiste na
identificacdo e na anélise dos riscos para se determinar o impacto, a probabilidade de
ocorréncia e o periodo em que podem ocorrer, para que OS riSCOS possam ser
priorizados. Na Monitorag¢ao e Controle do Projeto, tem-se o0 SG Monitorar o Projeto de
Acordo com o Plano, onde estd inserido a SP Monitorar os Riscos do Projeto.

A Geréncia de Risco no CMMI tem por finalidade identificar potenciais
problemas antes que ocorram, de forma que as atividades de administracdo desses riscos
possam ser planejadas e realizadas, de acordo com suas necessidades, ao longo do ciclo
de vida do produto ou projeto, para mitigar possiveis impactos adversos [ROCHA e
BELCHIOR, 2004].

A Figura 2.7 Relacionamento entre as areas de processo mostra o relacionamento

entre as dreas de processo do CMMI com as atividades de geréncia de risco

Preparar para a Geréncia de Riscos Identificare
analisarriscos |

Determinar Definir Estabelecer
O O Fontes de parametros uma
Riscos e de riscos estratégia
O Categorias de geréncia Identificar
deriscos

Riscos

RISCOS

""" | Awvaliar,
Categorizar
e Priorizar
Riscos

Implementa
r Planos de
Mitigagao
de Riscos

Implementa
r Planos de
Mitigacao
de Riscos

Mitigar Riscos

Figura 2.7 Relacionamento entre as areas de processo

As dareas de processo Planejamento do Projeto, e Monitoragdo e Controle do
Projeto, nivel 2, tratam o gerenciamento de riscos de uma forma reativa, focando

simplesmente na identificacdo dos riscos para a conscientizacao, e reacdo a medida que
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ocorram. J4 o foco da drea de processo Geréncia de Risco, nivel 3, é voltado ao
tratamento o geréncia de riscos de uma forma proativa, descrevendo a evolucdo das
praticas especificas para sistematicamente planejar, antecipar, € mitigar riscos com o
objetivo de minimizar seu impacto no projeto.

Além das areas de planejamento de projeto e monitoracdo e controle de projeto,
a drea de Andlise e Resolucdo de Decisodes (associado ao nivel 3 de maturidade) prové
um processo formal de avaliacdo para todas as dreas de processo, que garante que todas

as alternativas foram avaliadas e a melhor foi usada.

2.3.2 MPS.BR - melhoria de processo de software

A primeira versdo do Guia Geral do programa para Melhoria de Processo de
Software Brasileiro - MPS.BR foi publicada em maio de 2005 e apresentava a descri¢ao
geral do MPS.BR e o Modelo de Referéncia. Tal publicagdo passou por diversas
modificacdes até entdo e acrescentou, por exemplo, processos relacionados a
reutilizacdo.

O MPS.BR [SOFTEX, 2011] tem como objetivo definir um modelo de melhoria
e avaliagdo de processo de software focado nas micro, pequenas e médias empresas de
software brasileiras que possuem poucos recursos para melhoria de processos, mas que
necessitam fazé-la. Ele atende as necessidades de implantacdo de principios da
engenharia no mercado de software brasileiro de modo aderente aos critérios
internacionais para definicdo, avaliacdao e melhoria de processos de software.

A base técnica utilizada para a constru¢do e aprimoramento do MPS.BR ¢é
composta pelas normas ISO/IEC 12207:2008 [ISO/IEC, 2008] e a ISO/IEC 15504-2
[ISO/IEC, 2003]. Além disso, o modelo foi feito em conformidade com o CMMI [SEI,
2010].

O MPS.BR estd dividido em trés componentes: Modelo de Referéncia (MR-
MPS), Método de Avaliacio (MA-MPS) e o Modelo de Negdcio (MN-MPS), descritos
abaixo:

e Modelo de Referéncia (MR-MPS): contém os requisitos que as organizacdes
devem atender para estarem aderentes ao MPS.BR e define os niveis de
maturidade, da capacidade de processos e os processos em si;

e Meétodo de Avaliacio (MA-MPS): contém o processo de avaliacdo, os

requisitos para os avaliadores e os requisitos para averiguacdo da conformidade
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ao modelo MR-MPS. Esté descrito de forma detalhada no Guia de Avaliacdo e
foi baseado na norma ISO/IEC 15504;

e Modelo de Negocio (MN-MPS): contém uma descricio das regras para a

implementacdo do MR-MPS pelas empresas de consultoria, de software e de

avaliacdo.

Conforme a Tabela 2.5 Niveis de maturidade e processos do MPS.BR, o MPS define

sete niveis de maturidade (G ao A). Em cada nivel de maturidade, € atribuido um perfil

e capacidade de processos que indicam onde a organizacdo deve concentrar esfor¢co para

melhoria de modo a atender os objetivos de negdcio.

Nivel Estagio Processos
Este nivel é composto pelos processos do G ao B e
A Em otimizacao tem como foco uma melhoria continua e mensuravel
de alguns dos processos de niveis anteriores.
_ Inovacao e implantacdo na organizacao
Gerenciado :
B o Andlise de causas e resolugdo
quantitativamente . — .
Geréncia quantitativa de projetos
Geréncia de decisoes
C Definido Desenvolvimento para reutiliza¢io
Geréncia de riscos
Verificagdo
Validagao
Largamente i
D o Projeto e Construg¢do do produto
definido
Integragdo de produto
Desenvolvimento de requisitos
Geréncia de projeto (evolugao)
Avaliac@o e melhoria do processo organizacional
E Parcialmente Geréncia de reutilizagao
definido Geréncia de recursos humanos
Definicao de processo organizacional
Avaliac@o e melhoria de processo organizacional
F Gerenciado Medic¢ao
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Geréncia de configuracio

Geréncia de portfélio de projetos

Aquisicao
Garantia de qualidade
Parcialmente Geréncia de requisitos
G
gerenciado Geréncia de projeto
Tabela 2.5 Niveis de maturidade e processos do MPS.BR
Riscos no MPS.BR

O processo de Geréncia de Riscos esta presente apenas no nivel C do MPS.BR,
porém as atividades de relacionadas a geréncia de projetos do nivel G ja exigem a
identifica¢do, priorizacdo € monitoramento dos riscos.

Neste nivel a identificacdo dos riscos ndo precisa usar algum procedimento
padrao ou taxonomias de riscos especificas e nem mesmo dados historicos. Pode ser
realizada com base na experiéncia de gerentes de projeto com apoio, se pertinente, da
equipe de projeto.

Com vistas a uma evolucdo continua da maturidade dos processos
organizacionais, nos niveis seguintes (F, E, D) a empresa deve comecar a perceber que
riscos sao mais comuns em seus projetos, aprimorar o monitoramento dos riscos através
de métricas, padronizar o processo e as técnicas que devem ser utilizadas e definir as
estratégias para mitigacao de riscos.

O nivel C do modelo de Referéncia MPS.BR exige que a organizagdo satisfaca
os resultados esperados do processo de Geréncia de Riscos conforme descrito no
modelo. Desta forma, o processo de Geréncia de Riscos a ser executado pela
organizacdo em seus projetos passa a ser mais “‘robusto” e mais “rigoroso”, atividades
que antes eram feitas com base na experiéncia do Gerente de Projeto agora precisam ser
feitas com base em modelos, diretrizes e politicas estabelecidas pela organizagao para
apoiar a execug¢ao das atividades deste processo.

Os resultados esperados com a implementacdo da Geréncia de Riscos sdo
[SOFTEX, 2011]:

e O escopo da geréncia de riscos € determinado;
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e As origens e as categorias de riscos sdo determinadas, os parametros
usados para quantificacdo da probabilidade e severidade sdao definidos e
as ameacas e suas fronteiras para cada categoria de risco sao definidas;

e Estratégias apropriadas para a geréncia de riscos sdo definidas e
implementadas;

e Os riscos do projeto sdo identificados e documentados incluindo seu
contexto, condicdes e possiveis consequéncias para o projeto e as partes
que serdo afetadas;

e Os riscos sdo priorizados, estimados e classificados de acordo com as
categorias e os parametros definidos;

¢ Planos para a mitigagdo de riscos sdao desenvolvidos;

e Os riscos sdo analisados e a prioridade de aplicacdo dos recursos para o
monitoramento desses riscos € determinada;

e A situagdo de cada risco é periodicamente monitorada e o plano de
mitigacdo de riscos é implementado quando apropriado;

* As medicdes de desempenho nas atividades de tratamento de risco sdo
coletadas; e

e Acdes apropriadas sdo executadas para corrigir ou evitar o impacto dos

riscos.

2.3.3 1ISO 9001:2008

A ISO 9001:2008, faz parte de um conjunto de normas que definem um modelo
de gestdo de qualidade para qualquer tipo de organizacdo. Este conjunto de normas &
mantido pela organizagdo ndo governamental que foi fundada na Genebra em 1947, que
€ a International Organization for Standardization [1SO, 2008]. Esta organizacao tem o
objetivo de promover a normatizagdo de produtos e servicos com foco na melhoria
continua.

Esta norma especifica os requisitos para um Sistema de Gestao da Qualidade e, o
que uma organizacdo precisa demonstrar em termos de capacidade para fornecer
produtos que atendam aos requisitos do cliente e aos requisitos regulamentares
aplicaveis, tendo como objetivo o aumento da satisfacdo do cliente [ISO 2008]. Ela esta

baseada em oito principios que sdo utilizados pela organizacdo para estabelecer e
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seus processos e produtos, conforme a tabela 2.8

Principio

Descricao

Foco no cliente

Para a norma as organizaces possuem a
dependéncia dos clientes e devido a isso devem
entender suas necessidades para poder atendé-las.

Lideranca

A alta dire¢@o deve estabelecer um propdsito e uma.
Eles devem criar e manter um ambiente agradavel
para que as pessoas estejam motivadas a alcancar os
objetivos da organizacao.

Envolvimento de pessoas

As pessoas sdo o cerne da organizacdo e O seu
envolvimento permite que sua capacidade seja
utilizada em prol da obtencdo de beneficios para a
organizagao

Abordagem de processo

Os resultados que se busca alcancar sao facilmente
alcangcados quando suas atividades e recursos sdo
geridos como um processo

Abordagem sistémica para
gestao

Identificar e gerenciar processos relacionados como
um sistema contribui para a melhoria da eficicia e
eficiéncia da organizacdo em atingir os objetivos
desejados

Melhoria continua

A melhoria continua do desempenho da organizagdao
deve ser um objetivo constante

Abordagem factual para a
tomada de decisdo

Decisoes eficazes sao tomadas com base em dados e
informacdes

Beneficios mutuos nas relagdes

com os fornecedores

Uma organizagdo e fornecedores dependem um do
outro e uma relacdo que beneficie ambas as partes
possibilita o alcance de melhores resultados.

Tabela 2.6 Principios da ISO 9001:2008

Além dos principios, a norma ISO 9001:2008 estabelece os requisitos requeridos

para que a organizacao possa seguir passo a passo e garantir a sua melhoria continua,

sao eles:

1. Escopo — A norma estabelece que a organizacdo deve definir qual serd o escopo do

seu sistema de gestdao da qualidade.

2. Referéncias normativas — Este requisito informa quais as referéncias técnicas e

normativas que o sistema de gestido da qualidade deve possuir.

3. Termos e definicoes — Requisito responsavel pela defini¢do dos termos utilizados

pela norma.
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4. Sistema de gestiao da Qualidade — Este requisito da norma descreve tudo o que o
sistema de gestdo da qualidade da organizacao deve possuir.

5. Responsabilidade da Direcao — Defini¢do das responsabilidades da alta direcao.

6. Gestao de Recursos — Defini¢cdo de como deverd ser o gerenciamento dos recursos
da organizag¢do, incluindo humanos e de infra.

7. Realizacdo do Produto - Este requisito detalha como deve ser realizado o
desenvolvimento do produto.

8. Medic¢ao, Anadlise e Melhoria - Este requisito informa como a organizacido deve
medir os seus indicadores para que possam ser analisados e acdes possam ser

tomadas com o objetivo de melhorar continuamente.

Riscos na ISO
Segundo a norma ISO 9001:2008, a organizacdo deve executar acdes para

eliminar as causas das ndo conformidades, de forma a evitar a sua repeticdo. As acoes
corretivas devem ser apropriadas aos efeitos das ndo conformidades detectadas [ISO,
2008].

Além das acdes corretivas a norma pede que sejam definidas acOes preventivas
para eliminar as causas das ndo conformidades potenciais de forma a evitar a sua
ocorréncia. As agdes preventivas devem ser apropriadas aos efeitos dos problemas
potenciais [ISO, 2008].

E interessante observar que para a norma ndo basta realizar o tratamento
tradicional de riscos, com acdes de mitigacdo e contingencia, precisam enderecar a
causa raiz do problema potencial.

Para uma organizagdo obter a certificacdo ISO 9001, ela precisa passar por uma
auditoria de certificacdo. Este processo cabe aos organismos de certificagdo (ou
certificadores), que sdo reconhecidas pelo IAF (International Accreditation Forum).

No Brasil, o representante do IAF € o Inmetro (Instituto Nacional de Metrologia,
Normalizacdo e Qualidade Industrial). O Inmetro oferece, em seu site, uma série de

orientagdes para a selec@o e a contratacao dos servicos de certificagdo.



49

2.3.4 PMI - Project management institute

O PMI (Project Management Institute) € uma organizacao internacional sem fins
lucrativos, fundada em 1969 por um grupo de cinco voluntdrios, na Filadélfia -
Pensilvania - EUA. Em 1986 o PMI criou a primeira versao do Guia PMBOK (Project
Management Body of Knowledge Guide), guia que descreve a somatéria de
conhecimento e as melhores préticas dentro da profissdo de gerenciamento de projetos.

O principal objetivo do PMI tem sido a definicdo e divulgacdo das melhores
praticas em gestdo de projetos. Além de desenvolver normas, semindrios, programas
educacionais e certificacdo profissional. Possui mais de 100.000 (cem mil) membros em
todo o mundo e j4 certificou mais de 50.000 (cinquenta mil) PMP (Project Management
Professional).

O PMI estima que 10 trilhdes de délares sejam gastos anualmente no mundo em
projetos, o que equivale a aproximadamente 25% do PIB mundial, e que cerca de 16,5
milhOes de profissionais estdo envolvidos diretamente com a Geréncia de Projetos no
mundo. Este volume de projetos e mudangas constantes no cendrio competitivo mundial
gera a crescente necessidade de resultados mais rapidos, com qualidade e a um custo
competitivo.

Fatores como a globalizacdo do mercado e aquisi¢cdes de novas tecnologias
emergentes, tornam cada vez maiores a Geréncia de Projetos um assunto da mais alta
importancia para as organizagdes e para sua capacidade de sobrevivéncia. Pesquisas
realizadas pelo PMI mostram que 75% dos seus membros indicaram que, nos proximos
anos, suas empresas estardo dando maior importancia para a geréncia de projetos [PMI,
2008].

A meta do gerenciamento de projetos, segundo o Guia PMBOK, € conseguir
exceder as necessidades e expectativas dos stakeholders. O Guia PMBOK [PMI 2008]
organiza os processos de gerenciamento em cinco grupos: iniciacdo, planejamento,
execugdo, monitoramento e controle e encerramento.

O Guia PMBOK estd baseado em boas praticas para o gerenciamento de
projetos. Em particular a disciplina de Geréncia de Riscos tem por base o processo
apresentado pelo SEL

Os processos propostos pelo Guia estdo organizados em nove dreas de

conhecimento que se referem a aspectos considerados dentro do gerenciamento de
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projetos: Integracdo, Escopo, Tempo, Custo, Qualidade, Recursos Humanos,
Comunicagdo, Riscos e Aquisicoes.
A Figura 2.8 Areas do Conhecimento do PMBOK representa as dreas de

conhecimento segundo o PMBOK.

Comuni Qualidade

cagoes

Integracao

Custos

Figura 2.8 Areas do Conhecimento do PMBOK

Riscos no PMBOK

Segundo o PMI, o gerenciamento dos riscos do projeto inclui os processos de
planejamento, identificacdo, andlise, planejamento de respostas, monitoramento e
controle de riscos de um projeto. Os objetivos do gerenciamento dos riscos sdo
aumentar a probabilidade e o impacto dos eventos positivos e reduzir a probabilidade e
o impacto dos eventos negativos no projeto. Os processos do gerenciamento de riscos
do projeto estdo dispostos da seguinte forma: [PMI 2008].

¢ Planejar o gerenciamento dos riscos - O processo de definicdo de como
conduzir as atividades de gerenciamento dos riscos de um projeto.
¢ Identificar os riscos - O processo de determinacdo dos riscos que podem afetar

o projeto e de documentag@o de suas caracteristicas.

e Realizar a analise qualitativa dos riscos - O processo de priorizagdo dos riscos
para andlise ou a¢do adicional através da avaliacio e combinacdo de sua

probabilidade de ocorréncia e impacto.
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¢ Realizar a andlise quantitativa dos riscos - O processo de analisar
numericamente o efeito dos riscos identificados, nos objetivos gerais do projeto.

¢ Planejar as respostas aos riscos - O processo de desenvolvimento de opg¢des e
acOes para aumentar as oportunidades e reduzir as ameacas aos objetivos do
projeto.

¢ Monitorar e controlar os riscos - O processo de implementacdo de planos de
respostas aos riscos, acompanhamento dos riscos identificados, monitoramento
dos riscos residuais, identificacdo de novos riscos e avaliacdo da eficidcia dos
processos de tratamento dos riscos durante todo o projeto.

Todas as atividades do processo de Geréncia de Riscos interagem fortemente
com as atividades das outras areas de conhecimento do Guia PMBOK, tendo com
objetivo principal aumentar a probabilidade de ocorréncia dos eventos positivos, ou
seja, as oportunidades e, minimizar os eventos adversos ao projeto, 0s riscos.

Em relacdo a drea de Geréncia de Riscos novas subse¢des sobre Planejamento de
Respostas aos Riscos Positivos foram adicionadas.

O Guia PMBOK nio define um processo apenas apresenta as informacgdes e/ou
artefatos de entrada e saida para cada atividade proposta no processo especifico e as
técnicas a utilizar, de acordo com o conjunto de boas praticas definido.

O gerenciamento de Riscos é um processo sistemdtico usado para identificar,
analisar e responder aos riscos do projeto cujo objetivo € maximizar a probabilidade dos
eventos positivos e se possivel neutralizar os eventos negativos ou minimizar suas
consequéncias para o objetivo do projeto.

O risco dentro de um projeto € uma condicao incerta de ocorrer, € se ocorrer terd
sempre um impacto positivo ou negativo sobre pelo menos um dos objetivos do projeto,
como: o0 tempo, o custo, o escopo ou a qualidade. O risco podera ter uma ou mais causas
e um ou mais impactos. Por exemplo, uma causa pode ser, a falta de pessoal suficiente
para trabalhar dentro de uma drea de conhecimento do projeto, o evento do risco pode
ser a contratacdo inadequada de pessoal, podendo comprometer o cronograma, a

qualidade e o custo do projeto.
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2.3.5 PRINCE2 - Projects in controlled environments

O PRINCE (Projects in Controlled Environments) foi inicialmente desenvolvido
pelo Governo do Reino Unido, em 1989, como método padrdao para gerenciamento de
projetos de Tecnologia da Informacdo. Desde entdo, o método tem sido melhorado e
provado ser uma excelente abordagem das melhores praticas, aplicdvel ao
gerenciamento de todos os tipos de projetos. Trata-se de um método estruturado de
gerenciamento de projetos, ele € adaptdvel a qualquer tipo ou tamanho de projeto e
cobre seu gerenciamento, controle e organizacao [PRINCE2].

Os processos da metodologia sdo complementados por varios temas, tais como
Risco e Qualidade, que proporcionam a constru¢do dos blocos do projeto, e norteados
por claros principios, que habilitam a equipe do projeto a usar conceitos que se
revelaram consistentes ao longo do tempo.

Atualmente, o PRINCE2 vem sendo adotado como padrio para todos os projetos
governamentais no Reino Unido e amplamente utilizado pela iniciativa privada nio s6
naquele pais, mas também em outros lugares da Europa, Africa, Oceania e Estados
Unidos.

A metodologia possui uma abordagem que distingue o gerenciamento do projeto
do desenvolvimento dos produtos. Os gerentes de projeto que utilizam a metodologia
sdo capazes de utilizar uma estrutura para delegacdo, autoridade e comunicacio e ter
definidos todos os pontos durante o projeto. Desta forma, todos 0s riscos serdo revistos
e analisados e haverd uma sistemadtica natural para o gerenciamento de riscos.

Ele é baseado em oito processos € quarenta e cinco subprocessos, 0S quais
definem as atividades que serdo executadas ao longo do ciclo de vida do projeto.
Juntamente com esses, sdo descritos oito componentes que sdo como dreas de
conhecimento que devem ser aplicadas de acordo com a necessidade, dentro das
atividades de cada processo [OGC, 2007].

A Figura 2.9 Processos e componentes PRINCE2 [OGC, 2007]. detalha os

componentes que sdo como areas de conhecimento.
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Figura 2.9 Processos e componentes PRINCE2 [OGC, 2007].

A Tabela 2.9 Descrigdo das Categorias Profissionais mostra os processos do

PRINCES:

Processos

Descricao

Iniciando 0

Projeto

7z

O projeto € iniciado a partir da emissio de um documento
denominado mandato do projeto, que define, em alto nivel, as razdes
para o projeto. O objetivo desse processo € responder a pergunta:

“Existe um projeto vidvel e que traga valor?”.

Dirigindo o

Projeto

Constitui um grupo com responsabilidade de dar direcionamento ao
projeto, formado por representantes do negdécio, usudrios e
fornecedores. Aqui sdo tomadas as decisdes sobre o andamento do
projeto e sobre provdveis excecdes ocorridas ao longo do ciclo de

vida.

Executando o

Projeto

Tem como propdsito elaborar os planos que formardo a baseline do
projeto e que fardo parte do Documento de inicio do projeto, que

constitui o contrato entre o Gerente do projeto e o Project Board.

Gerenciando

A metodologia recomenda que o projeto seja dividido em estdgios.
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Limites do | Este processo € executado ao término de cada estigio e tem como
Projeto objetivos:
Garantir que todos os produtos planejados para o estdgio foram
completados conforme o que foi definido.
Prover informacdes necessdrias para avaliar se o projeto continua
vidvel.
Preparar e aprovar o planejamento para o proximo estagio.
Listar qualquer licao aprendida no estdgio que estd terminando.
Tratar qualquer excecao ou desvio do planejamento aprovado.
Descreve as atividades de controle e monitoramento dos estidgios do
Controlando projeto, constituindo o dia-a-dia do gerente do projeto. Aqui, sdo

um Estdgio

autorizados os pacotes de trabalho, avaliados os riscos e as

solicitagdes de mudancas e efetuadas as acdes corretivas necessdrias.

Gerenciando

Entregas

O objetivo deste processo € garantir que os produtos planejados serao
criados e entregues. A metodologia separa o gerenciamento do projeto

do desenvolvimento do produto.

Planejando o

Projeto

Este processo desempenha um papel importante nos outros processos.
Sua funcao € auxiliar no desenvolvimento dos planos necessarios para

0 projeto.

Encerrando o

Projeto

Realizar o fechamento controlado do projeto. O fechamento pode ser
conduzido ao término do projeto, quando este ja desenvolveu e
entregou todos os produtos propostos ou se, por algum motivo,

tornou-se inviavel.

Tabela 2.7 Descricao dos Processos do PRINCE2

Uma das principais vantagens dessa metodologia € a flexibilidade de adaptagdo a

cada projeto, além de estar orientada essencialmente ao negdcio, desde o inicio até a

finalizacdo. Seu proprio desenvolvimento foi pensado de modo a diminuir, ou mesmo

zerar, a ocorréncia das falhas tipicas, ja conhecidas e recorrentes em projetos.

O PRINCE2 também permite assegurar a viabilidade do projeto em termos de

custos e beneficios, ja que € possivel analisar o andamento do projeto a luz do plano

original. A abordagem ¢ direcionada ao alinhamento estratégico dos objetivos do

projeto com os objetivos organizacionais na origem, independentemente da abordagem
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de portfélio que € pressuposto da metodologia. A metodologia PRINCE2 ¢ focada na
inteligéncia do projeto, em sua estratégia, cumprimento de objetivos, satisfacdo das

partes interessadas e, sobretudo, na geracao de valor. [OGC, 2007]

Riscos no PRICE2

A abordagem do PRINCE2 para o gerenciamento de riscos se baseia na
publicacdo do OGC Management of Risk: Guidance for Practitioners [TSO, 2007]. Para
ele € importante que os principios de gerenciamento de riscos sejam baseados no
contexto de cada projeto, dentre eles:

¢ Entender o contexto do projeto

¢ Envolver as partes interessadas

e Definir objetivos claros para o projeto

e Desenvolver a abordagem para gerenciamento de risco do projeto

e Relatar periodicamente sobre 0s riscos

¢ Definir papeis e responsabilidades claros

e (Criar uma estrutura de apoio a uma cultura apoiadora para o
gerenciamento dos riscos

e Monitorar indicadores de alerta precoce

e Definir um ciclo de revisio e buscar a melhoria continua.

O PRINCE2 recomenda um procedimento para o gerenciamento de riscos que
consiste nas seguintes cinco etapas.
e Identificar (contexto e risco)
e Avaliar (ou seja, Estimar e Avaliar)
¢ Planejar
¢ [mplementar
e Comunicar.

As primeiras quatro etapas sdo sequenciais, com a etapa “Comunicar’ em
paralelo, porque pode ser necessdrio comunicar as descobertas de qualquer das outras
etapas antes da conclusiao do processo geral. Todas as etapas sdo iterativas em natureza
porque, quando informacdes adicionais ficam disponiveis, com frequéncia € necessario

revisitar etapas anteriores e realiza-las novamente para alcancar o resultado mais eficaz.
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2.3.6 IMPA - Internacional project management association

Em 1965 foi fundada na Suica a Associacdo Internacional de Gerenciamento de
Projetos (IPMA — Internacional Project Management Association), sendo considerada,
portanto, a mais antiga associa¢do de geréncia de projetos. Criada como um férum para
troca de informagdes entre gerentes de projetos, a organizagao se espalhou pelo mundo
ao percorrer dos anos, tornando-se o que € hoje, uma organizacdo guarda chuva
representando, em nivel internacional, 50 associa¢des nacionais de geréncia de projetos
de todo o mundo [Turner, 1996]. Atualmente é mais aceita e conhecida em paises da
Europa. A IPMA € uma associagdo sem fins lucrativos e tem como missao apoiar seus
membros a alcangarem o sucesso e promover a profissdo de gerenciamento de projetos.
Ela define padrOes profissionais com seu sistema de certificacdo, que visa ainda,
aumentar o nimero de organizagdes conscientes dos beneficios do gerenciamento de
projetos [EBERLE et al, 2011].

A TPMA definiu quais sd@o as competéncias esperadas para os profissionais de
gestdo de projetos através ICB (IMPA Competence Baseline) que € a estrutura comum
pela qual se regem todas as associagdes, membros e organismos de certificacdo, que
usam os elementos de competéncia para avaliar os candidatos.

No Brasil, a Associagc@o Brasileira em Gerenciamento de Projetos (ABGP), € a
Unica institui¢do associada que representa a IPMA. A ABGP publicou, em 2011, a
versao 3.0 do Referencial Brasileiro de Competéncias em Gerenciamento de Projetos
(NBC do Brasil), que apresenta a descri¢do dos elementos que constituem a base para a
avaliacdo dos conhecimentos técnicos dos candidatos a certificagdo como Gerentes de
Projeto.

A finalidade do ICB/NBC ¢ disponibilizar acesso aos elementos de competéncia
técnica, comportamental e contextual da gestdo de projetos. O chamado “o olho da
competéncia” € a integracao destes elementos da gestdo de projetos, do ponto de vista
do gestor de projetos, diante de uma situag@o especifica. O olho da competéncia € um
simbolo apropriado da IPMA e representa a clareza e visdo na tomada de acdo por um
profissional competente e responsavel de gestao de projetos.

O ICB define uma competéncia como uma cole¢do de conhecimentos, atitudes
pessoais, habilidades e experiéncia relevante necessdria para o exercicio bem sucedido
de uma dada fungdo. As competéncias estdo divididas em grupos, que nada mais sdo

que, dimensdes que juntas descrevem a funcdo e sdo mais ou menos independentes.
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Cada grupo contém elementos de competéncia que cobrem aspectos mais
importantes da competéncia de um determinado grupo. O ICB divide as competéncias

em trés grupos conforme descrito na Tabela 2.8 Definigdo dos Grupos de Competéncias:

Grupo de
Descricao
Competéncia

Descreve os elementos fundamentais do gerenciamento de projetos,
cobrindo os seus elementos gerais que por vezes sao referidos
Técnicas como elementos sélidos, necessdrios para iniciar, impulsionar,
administrar, executar, e concluir projetos.

O ICB contém 20 elementos de competéncia técnica.

Descreve os elementos de competéncia pessoal do gestor de
| projeto, cobrindo suas atitudes e habilidades numa determinada
Comportamentais | _
situacdo do projeto.

O ICB contém 15 elementos de competéncia comportamental

Descreve os elementos de competéncia do gestor de projeto
relacionados com o contexto do projeto. Os elementos deste grupo
Contextuais descrevem os conceitos de projeto, programa e portfolio e a ligacdo
entre estes e a organizagdo, ou organizacdes, envolvidas no projeto.

O ICB contém 11 elementos de competéncia contextual

Tabela 2.8 Definicdo dos Grupos de Competéncias

Cada elemento de competéncia inclui um titulo, a descri¢do do seu contetido,
uma lista de possiveis passos do processo e os critérios de experi€ncia exigidos para
cada nivel de certificacdo. O ICB ndo recomenda ou inclui metodologias, métodos e
ferramentas especificos.

No sistema de certificacio IPMA sdo consideradas quatro categorias de
profissionais, descritos na tabela abaixo, para os quais se aplicam as mesmas normas
particulares, os certificados atribuidos as pessoas sdo baseados na validagdo das suas
competéncias em atividades tipicas de gestdo de projetos que ocorrem no seu dia a dia

de trabalho.
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Categorias Nivel
Descricao da Capacitacao
profissionais IPMA
Capaz de dirigir um importante portfélio de projetos
Diretor de Projetos e/ou programa, com os recursos, metodologias e
Certificado A ferramentas correspondentes. E  necessirio um
elevado nivel de experiéncia e conhecimento.
Capaz de gerenciar projetos complexos de maneira
Gestor de Projetos autdonoma. Neste nivel a pessoa certificada também
Sénior Certificado B necessita ter orientado gestores de (sub)projetos na
utilizacdo e implementagdo das competéncias
Capaz de gerenciar projetos ndo complexos e de
Gestor de Projetos apoiar o gerente de um projeto complexo em todos os
Certificado ¢ elementos de competéncia do Gerenciamento de
Projetos.
Possui conhecimentos de todos os elementos e
Praticante da Gestao aspectos do gerenciamento de projetos e pode aplici-
de Projetos D los em determinados campos do projeto, atuando
Certificado como um especialista. Este nivel valida somente o

conhecimento dos elementos de competéncia.

Tabela 2.9 Descricao das Categorias Profissionais

Os critérios de conhecimento e/ou experiéncia € comportamento para cada nivel

de certificacdo sdo definidos dentro de cada elemento de competéncia e no processo de

certificacdo definido no ICB. O processo de certificagdo € composto por vdrias etapas

de avaliagdo do candidato. A Figura 2.10 Etapas exigidas pelo IPMA os niveis de

certificagdo.a seguir mostra as etapas exigidas pela IPMA para cada nivel de certificagao.
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Processo de certificagio
Capacidades Validade
Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3

Certified Project -
. - Relatdrio de
Director A Inscrigao+CV+ . .
Diretor de Projetos
(IFMA Level A) Competéncia =
lista de projetos+
Certified Senior [FteL Relatorio
Project Manager B de Entrevista
(IPMA Level B) conhecimento + . Projeto
autoavaliacao+
5 anos
Certified Project
Manager experiéncia C referéncias
(IPMA Level C) EETR
Certified Project
Management . Inscricdo + CV+ Workshop .
’ Conhecimento D S Entrevista
Associate Autoavaliacdo
{IPMA Level D)

Figura 2.10 Etapas exigidas pelo IPMA os niveis de certificagao.

O ICB, embora se foque na descricio das competéncias, inclui uma descricao
sumadria do sistema universal de certificacdo da IPMA que possibilita ao leitor conhecer
a forma como o ICB € aplicado nos processos de certificagdo. Serdo aplicados os
regulamentos e linhas orientadoras da IPMA e das comissdes de certificacdo das que

estiveram em vigor no momento do processo de certificagao.

Riscos no IPMA

O IPMA permite que os gerentes de projeto facam a sua capacitagdo com base
nas suas experiéncias e o seu conhecimento, desta forma € possivel mapear em relagdo
as quarenta e seis competéncias mapeadas pela IPMA (International Project
Managemant Association), nas dreas técnica, comportamental e contextual.

Segundo o IPMA a competéncia é a colecdo de conhecimentos, atitude pessoal,
habilidades e experi€ncia, necessarios para a realizacdo de uma determinada fun¢do com
sucesso.

O IPMA e representada na Figura 2.11 Olho da competéncia IPMA a integracdo de
todos os elementos de gerenciamento de projetos, como seriam vistos pelo gerente de

projeto, quando estiver avaliando uma determinada situagao.



Competéncias Contextuais
Orientagdo do projeto
Orientagdo do programa
Orientagdo do portfdlio
Implementacio de projeto, programa & portfalio
Organizacio permanents
Megdcios
Sistemas, produtos e tecnologia
Gerenciamento de pessoal
Salde, seguranca, protecao
& meio ambiente
Finangas
Legislagéio

Figura 2.11 Olho da competéncia IPMA
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As competéncias técnicas sdo descritas pelo IPMA como necessdrios para

iniciar, gerenciar a execucao de um projeto como também para encerrar.

Os riscos e oportunidades fazem parte das competéncias técnicas e sdo descritos

envolve uma série de procedimentos, como:

como um € um processo continuo presente em todas as fases do projeto. Este processo

e Anadlise qualitativa: classificada de acordo com a sua importancia,

fun¢do do impacto e da probabilidade de ocorréncia.

e Analise quantitativa: Andlise de Monte Carlo, Arvore de Decisdo e o

Planejamento Através de Cenarios.
Possiveis passos do processo de gestdo de riscos e oportunidades:

1. Identificar e avaliar riscos e oportunidades.

2. Desenvolver, aprovar e comunicar um plano de respostas a riscos e

oportunidades.
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3. Atualizar os planos do projeto que foram afetados pelo plano de respostas
a riscos.

4. Avaliar a probabilidade de cumprir metas de prazo e custos
continuamente durante o projeto.

5. Identificar novos riscos e reavaliar os ja considerados, modificando o
plano do projeto.

6. Controlar o plano de respostas a riscos e oportunidades.

7. Documentar as licdes aprendidas e aplica-las a futuros projetos.

2.4 Sucesso de projetos

Comumente ouvimos falar que algum projeto foi um sucesso por ter sido
finalizado “quase” no prazo estipulado ou mesmo ter ultrapassado “pouco” o custo
original. Esta visdo de sucesso estd ligada diretamente a uma série de fatores que podem
ser identificados e mensurados e assim avaliar seu desempenho positivo ou negativo em
um determinado contexto [DEMARCO, 1982].

Na Engenharia de Software podemos citar o surgimento desta preocupagcao com
a obten¢do de bons resultados a partir da conferéncia da OTAN de 1968, onde se
percebeu uma grande quantidade de problemas no desenvolvimento de software
[BEMER, 1968].

Um pouco mais a frente foi percebida a necessidade de se estabelecer um
sistema de medicao para prover um mecanismo de quantificacdo do que acontece no
processo de desenvolvimento de software. Esta necessidade foi expressa por DeMarco,
quando o mesmo citou “ndo podemos controlar aquilo que ndo podemos medir”
[DEMARCO, 1982] e por Edward Deming quando citou: “Em Deus nés confiamos,
para tudo o mais, tragam-me dados” [DEMING, 1986].

Quase 30 anos depois os resultados da inddstria de soffware ndo sio
considerados um sucesso de acordo com o Standish Group e o relatério por eles
divulgado intitulado Chaos Report, que demonstra que os projetos de software tem
falhado mais do que tem sido considerado sucesso. Vale a pena salientar que de acordo
com Standish Group o resultado do projeto €:

® Sucesso: Projeto entregue dentro do prazo, custo € com O escopo

previamente estimado.
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¢ Falho: Projeto que ndo foi efetivamente entregue, é aquele que sequer foi
colocado em produgdo.
¢ Desafiado: Aquele que teve alguma das trés premissas de sucesso
alterada, ou até mesmo em muitos casos todas as trés alteradas, escopo,
prazo ou custo.
0]
Grafico 2.1 Resultados dos projetos de software de acordo com Chaos Reportmostra a

evolucdo dos casos desse estudo ao longo dos anos.

2010

2008
2006
2004

2002

2000

1998

1996

1994 53%

“THE M Fracasso/Falha Deficit (Atraso/Prejuizo) ™ Sucesso
STANDISH

GROUP Fonte: Standish Group; CHADS Manifesto 2011, CHAOS Summary for 2010, Extreme CHAOS 2001,

Grafico 2.1 Resultados dos projetos de software de acordo com Chaos Report

Analisando os dados do grafico 2.1, podemos chegar a conclusdo que em geral
os projetos de software falham mais do que se entrega os produtos, j4 que pouco mais
de 30% dos projetos atingiu o almejado “sucesso”.

Segundo Pinto, a definicio de sucesso € um conceito chave no estudo do
gerenciamento de projetos, mas ndo ha um formalismo e nem uma defini¢do abrangente
e completa sobre o tema. Ainda segundo Pinto, a busca por essa defini¢do talvez tenha
sido um dos temas mais discutidos na d4rea de gerenciamento de projetos.

Particularmente em tecnologia da informacao, onde até mesmo as proprias métricas que

permitiriam a medicao de sucesso tém que ser acordadas. [PINTO, 2002]
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Ao longo dos anos, a defini¢do de sucesso de projeto tem sofrido alteracdes. Nos
primoérdios da gestdo de projetos, o sucesso era medido apenas em termos técnicos. O
produto era adequado ou inadequado [KERZNER, 2005].

Ainda segundo Kerzner, a medida que as empresas comegaram a entender cada
vez mais a gestao de projetos e os custos eles passaram a ser controlados mais de perto e
a definicdo de sucesso mudou. O sucesso passou a ser definido como a conclusdo do
projeto no prazo, no custo e no nivel de qualidade preestabelecido, sendo a qualidade
definida pelo cliente e nao mais pelo fornecedor [KERZNER, 2006].

Kerzner mensura sucesso em termos de fatores primarios e secunddrios, onde:

e Fatores primarios: representa que o projeto esta dentro do or¢amento;
no nivel desejado de qualidade;

e Fatores secundarios: representa a aceitacdo pelo cliente; e o que o
cliente concorda coma utilizacio de seu nome como referéncia
[KERZNER, 2006].

Estes e outros fatores sugerem que as métricas de sucesso sdo fortemente
dependentes de varidveis muitas vezes dificeis de serem analisadas, e muito além da
tradicional medi¢do envolvendo: escopo, tempo, custo e qualidade. Mas nada disso
adianta se ndo for adicionada a satisfacao do cliente e a sua visdo de como o projeto foi
entregue [KERZNER, 2006].

Conforme Barcaui [BARCAUI, 2008], a defini¢do mais adequada é aquela que
enuncia que um projeto pode ser considerado como um sucesso se foi realizado dentro
do prazo, orcamento e nivel de qualidade desejado e atendeu as expectativas do cliente e
principais interessados, incluindo a equipe do projeto, 6rgaos reguladores e ambientais.

Conforme Vargas [VARGAS, 2007], um projeto bem sucedido é aquele que é
realizado conforme o planejado. Se no projeto foi gasto menos ou mais recursos que o
previsto houve uma falha no planejamento. Ainda segundo ele, o segredo de projeto ndo
¢ medido pelo grau de assertividade na realizacdo das tarefas, mas pela capacidade de
minimizacao dos problemas.

Segundo Shenhar, um engenheiro poderia achar que determinado projeto obteve
sucesso técnico, enquanto que o departamento de financas poderia achar que
contabilmente o projeto nao foi satisfatério em termos de seu resultado financeiro. O
gerente de recursos humanos poderia achar que houve muito desgaste do time envolvido
enquanto que o diretor da empresa poderia interpretar que o projeto foi um sucesso

porque agregou valor em relagdo aos seus objetivos estratégicos [SHENHAR 1997].
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Existem diversos tipos de projetos, entre eles encontram-se os que se referem a
TI [ARCHIBALD, 2001].

Na maioria das vezes, tais projetos sdo naturalmente complexos, pois além de
terem de tratar ambientes organizacionais conturbados, precisam lidar com todos os
aspectos humanos existentes dentro e fora da equipe que o realiza, envolvendo varidveis
que estdo fora do controle dessa equipe [BROOKS, 1995 e KIRSCH, 1996].

Segundo Archibald, é possivel visualizar diferentes subtipos dentre os projetos
de TI. Sendo assim, sdo necessarias multiplas abordagens e praticas gerenciais para que
se obtenha o resultado esperado em cada uma das situacdes possiveis [ARCHIBALD,
2001].

Para Pinto e Slevin, os projetos sao bem sucedidos quando chegam ao fim dentro
do or¢amento, do cronograma e atingiu um nivel aceitdvel de desempenho. Os autores
ainda complementam que as percep¢des podem variar ao longo do ciclo de vida do
projeto, pois os fatores importantes nos estdgios iniciais sd@o internos (or¢amento,
cronograma e desempenho técnico, por exemplo) e, em fases mais avangadas, sdo
externos, quando o atendimento das necessidades dos clientes e sua satisfacdo ganham
prioridade. [PINTO e SLEVIN, 1988].

Robey et al. caracterizaram o sucesso de um projeto como uma situagdo na qual
sua equipe € produtiva em suas tarefas e efetiva nas interacdes com os membros
externos, sem deixar de lado tempo e cronograma [ROBEY et al. 1993].

Para Kekre o foco percep¢do de sucesso estd no usudrio final e nos beneficios
trazidos pelo projeto a organizagao cliente da solu¢do. [KEKRE et al. 1989].

DeLone e McLean realizaram um grande estudo sobre os fatores de sucesso em
sistemas de informac@o e propuseram um esquema onde trés grandes grupos estavam
envolvidos. Eram eles: o cliente final, o fornecedor da solu¢do e a equipe
desenvolvedora do projeto. Naquela pesquisa, os clientes ainda eram subdivididos em
trés outras categorias: individuos, organizagdo e sociedade [DeLLone e McLean 1992].

Existem indmeras defini¢cdes e visdes sobre o que € sucesso em projetos de TI e
diante delas é possivel observar que a percepcao de sucesso depende da perspectiva
considerada. Ou seja, um projeto pode ser bem sucedido para o cliente e ainda assim ser
um fracasso para o fornecedor, uma vez que estes tém expectativas diferentes em

relagdo ao mesmo [SHENHAR e LEVY 1997; HARTMAN e ASHRAFI, 2002].
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2.5 Consideracoes finais do capitulo

Os valores adotados pela alta direcdo da organizagdao do estudo de caso quanto
ao sucesso, tendo como base os seus indicadores de desempenho, muito se assemelham
com os fatores primdrios e secunddrios defendidos pelo Kerzner [KERZNER, 2006].
Por esta razdo, neste trabalho foi considerada a defini¢do de sucesso de Kerzner, onde
além do conceito tradicional de sucesso (prazo, custo e qualidade), somam-se conceitos
secunddrios de satisfacdo do cliente.

Este capitulo apresentou uma revisao da literatura e os modelos, normas, guias e
metodologias para a geréncia de riscos, entre eles, os modelos MPS.BR (SOFTEX,
2012) e o CMMI-DEV, a norma ISO 9001:2008, o guia do PMI, PMBOK, como
também o PRINCE2 e o IMPA.

Estes modelos, normas, guias e metodologias sdo considerados um conjunto de
boas praticas para o desenvolvimento de projetos, produtos, servicos e integracdo de
processos € como eles se referenciam a gestdo de riscos, levando em consideracdo de
como uma organizacao pode ter eles como base para realizar a geréncia dos riscos dos
seus projetos.

Foi abordado o conceito de sucesso de projeto segundo alguns autores, porém, é
importante ressaltar que como consideracdo final deste capitulo, podemos concluir que
o sucesso sempre dependera do objetivo que foi estabelecido, no caso da organizacdo
onde foi aplicado o estudo de caso e para foi definindo que seria o conceito definido por
Kerzner.

No préximo capitulo, serd apresentado o processo de estruturacdo de um
repositorio organizacional de riscos, que foi definido durante este trabalho e aplicado na

organizacdo do estudo de caso.
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3. Processo para estruturacao de
um repositorio de riscos

Este capitulo descreve o processo que foi definido e utilizado neste trabalho e que

serviu de base para estruturagdo e elevacdo da maturidade da gestdo de riscos da

organizacdo do estudo de caso.

Para a elaboracdo deste processo foi tomado como base o processo de

desenvolvimento da organizacdo do estudo de caso que tem como base os modelos de

maturidade CMMI 3, MPS.BR C, na norma ISO 9001 e as boas praticas do PMBOK.

Para um melhor entendimento deste processo a Figura 3.1 Processo para

reestruturacdo de um projeto apresenta as etapas detalhadas do processo, que

contemplam:

1. Etapa 1 — Analisar situagao/processo atual;
2. Etapa 2 — Estruturar repositério de riscos;
a. Levantar parametros do repositdrio;
b. Selecionar ferramenta.
Etapa 3 — Definir amostra e carga inicial do repositdrio;

Etapa 4 — Levantar mudangas no processo;

S AW

Etapa 6 — Levantar sugestdes de melhoria.

Etapa 5 — Analisar o impacto da gestdo de riscos no sucesso do projeto

Estruturagdo

Etapa 1: Etapa 2: ( Etapa 3: Etapa 4:
Analisar Estruturar Definir amostra Levantar
situacdo/ repositério de e carga inicial do mudangas no
| processoatual | | riscos | repositério \ rocesso )
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| Anélise e Monitoramento |
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Figura 3.1 Processo para reestruturacao de um projeto

As etapas de 1 a 4 s6 devem ser realizadas por organizagdes que niao possuem uma

estrutura de repositorio de riscos.

3.1 Etapa 1: Analisar situacao/processo de risco atual

Esta etapa tem como principal objetivo entender o que jd existe na organizacdo em que
serd aplicado o processo, em relacdo ao gerenciamento de riscos dos projetos, assim
como levantar segundo os modelos de referéncia, como, por exemplo, o CMMI e o
MPS.BR, ou os modelos em que a organizacdo gostaria de atender, o que poderia ser

proposto. A etapa 1 do processo de estruturagdo € apresentada na Figura 3.2.

Estruturagdo

Etapa 1:
Analisar
situagdo/

Etapa 2:
Estruturar
repositorio de
processo atual riscos

| Andlise e Monitoramento |

Etapa 3: Etapa 4:

Definir amostra Levantar

e carga inicial do mudangas no
repositorio processo

-

Etapa 5:
Analisar o impacto
da gestdo de riscos

-~

Etapa 6:
Levantar

v

Etapa 2.1:
Levantar

parametros do

|

Etapa 2.2:
Selecionar
ferramenta

-

no sucesso do
projeto.

sugestbes de
melhoria

" (
N repositorio

Figura 3.2 Etapa 1 — Analisar situacao/processo atual

Esta fase é considerada importante para que a organizacio em que O processo sera
aplicado para que se possa conhecer a organizacdo que se pretende implementar a

melhoria do processo de gestio de riscos.

3.2 Etapa 2: Estruturar do repositorio de riscos

As areas de processo do nivel 3 CMMI e os processos do nivel C do MPS.BR
recomendam que a organizacdo possua uma base histérica de riscos para que as suas
decisdes sejam tomadas com base em um processo formal. Esta etapa € responséavel por

todo o resultado positivo do processo.
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Para fins de apresentagdo, esta etapa serd dividida em duas subetapas conforme

mostra a Figura 3.3 Etapa 2 — Estruturar repositério de riscos.

Estruturacdo
Etapa 1: Etapa 2: Etapa 3: Etapa 4:
Analisar Estruturar Definir amostra Levantar ‘ Andli Moni
situagdo/ repositorio de e carga inicial do mudangas no nalise e Monitoramento
processo atual riscos repositorio processo
/ Etapa 5:
5 K Etapa 6:
— Analisar o impacto
[ o . Levantar
“a, da gestdo de riscos o
. l sugestdes de
o* v, no sucesso do .
o - ) melhoria
* Etapa 2.1: & projeto.
: Etapa 2.2: .
. Levantar Selecionar -
. arametros do §
* P ferramenta o

repositério

Figura 3.3 Etapa 2 — Estruturar repositério de riscos

Esta etapa tem o objetivo principal de fornecer apoio aos gerentes de projetos no
momento em que eles estdo realizando as atividades de identificacdo e andlise dos
riscos. Desta forma, os gerentes dos projetos poderiam verificar no repositdrio
organizacional de riscos, os riscos que poderiam ter uma corelagdo com o seu projeto,

como o tipo de cliente ou ainda o perfil da equipe.
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3.2.1 Etapa 2.1 - Levantar parametros do repositorio

Esta etapa tem o objetivo de levantar os parametros considerados importantes para
apoiar a identificacdo dos riscos que devem ser acompanhados pela organizacdo em
questdo. Os parametros que serdo utilizados para que os riscos possam ser gerenciados
de forma efetiva e para que se possa realizar a pesquisa na ferramenta que serdo
incluidos.

E importante que os pardmetros levantados possa deixar claro os pontos importantes
que serdo levados em consideracdo no momento dos riscos serem gerenciados, eles vao
depender do tipo de modelo de maturidade e o nivel que a organizacdo que aplicard o
processo tem o objetivo de atender, pois se for o nivel dois do CMMI, por exemplo, os
parametros poderem ser apenas Identificagcdo, Descricdo, Probabilidade e o

Acompanhamento dos riscos.

3.2.2 Etapa 2.2 - Selecionar ferramenta do repositorio de riscos

Para garantir o bom uso do repositério e a sua continuidade, € importante que
seja definida uma ferramenta para que o repositério € seus parametros sejam
estruturados. Um critério importante, que deve ser levado em consideragao, € que seja
uma ferramenta que ofereca um sistema de configuracdo e uma busca facilitada neste

repositorio.

3.3 Etapa 3: Definir amostra e carga inicial do repositorio

Esta etapa tem o objetivo de definir a amostra inicial para inclusdo da primeira carga
no repositdrio organizacional.

Esta carga inicial deve ser realizada com base em um projeto
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Figura 3.4 Etapa 3 — Definir amostra e carga inicial do repositorio

Uma vez fechados os pardmetros necessdrios para estruturacdo do repositério e

como eles seriam acessados, € importante que seja realizada uma apresentacdo do

repositorio para toda a organizagao.
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3.4 Etapa 4: Levantar mudanca no processo

Esta € a ultima etapa da fase de estruturacdo, conforme mostra a Figura 3.5 Etapa 4 —
Levantar mudanga no processo. Ela tem como objetivo realizar o levantamento e

execug¢do da proposta das mudancas que serdo necessarias no processo organizacional.

| Anlise e Monitoramento

. Etapa 1: Etapa 2: ( Etapa 3: Etapa 4:
Analisar Estruturar Definir amostra Levantar
situagdo/ repositdrio de e carga inicial do mudangas no
processo atual riscos repositério processo ,
Etapa 5:
— Analisar o impacto
da gestdo de riscos
L no sucesso do
jeto.
Etapa 2.1: RIS
Levantar Etapg 2:2i
A Selecionar
pardmetros do
o ferramenta
repositorio

Figura 3.5 Etapa 4 — Levantar mudanc¢a no processo

Etapa 6:
Levantar
sugestdes de
melhoria

Com base no que foi levantado nas etapas anteriores, sdo analisadas quais as
alteracOes serdo necessarias no processo organizacional da empresa. Esta etapa deve ser
realizada por uma equipe composta de vdrios papeis da organizacdo, para que todas as

areas de atuagdo sejam avaliadas e contempladas com melhorias.

3.5 Etapa 5: Analisar o impacto da gestao de riscos no sucesso do
projeto.

Esta etapa consiste na estruturacdo de um dos pilares para validagdo do resultado
deste trabalho. Ela tem o objetivo de avaliar se a gestdo de riscos do projeto estd

impactando no sucesso dos projetos de uma determinada organizacao.
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Figura 3.6 Etapa 5 — Analisar o impacto da gestao de risco no sucesso do projeto

Para que seja realizada a andlise de quanto a gestdo de riscos pode impactar no
sucesso do projeto, é necessario que sejam definidos os critérios do que pode ser
considerado um bom gerenciamento dos riscos e os critérios que seria sucesso de
projeto de software.

Com o objetivo de utilizar o processo para a estruturacdo do repositdrio de risco na
organizacdo do estudo de caso, foram definidos alguns critérios para considerar um bom
gerenciamento dos riscos e para definir o sucesso dos projetos:

e [dentificacdo e andlise dos riscos;

e Acompanhamento dos riscos;

® Acodes de prevengdo;

® Acdes de contingéncia;

® Projetos entregues no prazo e no orcamento que foi planejado;

e Satisfacdo do cliente.

Os critérios que foram definidos serdo apresentados e detalhados nas secdes a

seguir.

3.5.1 Critérios de um bom gerenciamento de risco em projetos de
software

Com o objetivo de realizar a andlise no gerenciamento dos riscos da organizagao,
foram definidos alguns critérios, com base no que foi levantado no referencial tedrico de
como deveria ser 0 acompanhamento dos riscos segundo as normas e os modelos, para

considerar que o projeto gerencia de forma adequada os seus riscos.
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Sera considerado um bom gerenciamento dos riscos caso o projeto tenha atendido os

quatro critérios detalhados na Tabela 3.1 Critérios para um gerenciamento eficiente de

riscos.

Critério

Descricao

Identificacdo e andlise dos

Riscos

Relaciona eventos (que podem afetar positivamente e/ou
negativamente o projeto) e documentacdo das
caracteristicas desses eventos.

Este critério serd considerado atendido se pelo menos dois
dos seguintes itens tiverem sido definidos no projeto: a
priorizacdo dos riscos, a estratégia de resposta, e o0s

impactos.

Acompanhamento dos

Riscos

Realiza o acompanhamento dos riscos em uma
periodicidade definida, que terd como objetivo principal a
monitoracdo do progresso do projeto, tendo como base o
controle efetivo dos riscos através de acgdes corretivas,

sempre que for necessario.

Acdes de Prevencao

Relaciona as agdes preventivas para que o risco nao se
concretize e, caso venha a acontecer, o impacto no projeto

seja minimizado.

Acdes de Contingéncia

Relaciona a a¢des caso o risco venha a acontecer.

Tabela 3.1 Critérios para um gerenciamento eficiente de riscos

Neste trabalho foram considerados trés resultados para a definicdo de um

gerenciamento eficiente de riscos em um projeto:

e Atende - Para os projetos que atenderam todos os critérios da Tabela 3.1

Critérios para um gerenciamento eficiente de riscos, foi atribuido o valor 1.

e Atende parcialmente - Para os projetos que atenderam a pelo menos 3 dos

critérios da Tabela 3.1 Critérios para um gerenciamento eficiente de riscos, foi

atribuido o valor 0,5.
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¢ Nao atende - Para os projetos que atenderam a no maximo, dois dos critérios
da Tabela 3.1 Critérios para um gerenciamento eficiente de riscos, foi atribuido

o valor O (zero).

3.5.2 Critérios de projeto de sucesso

Este trabalho se baseou na definicdo de Kerzner [KERZNER, 2006] que
mensura o sucesso em termos e fatores primadrios e secunddrios, como:
¢ Fatores primarios: projetos dentro do orcamento; e no nivel desejado de
qualidade;
e Fatores secundarios: projetos com aceitacio pelo cliente; o cliente
concorda com a utilizacdo de seu nome como referéncia.

Este trabalho considerou esta definicio e mapeou este conceito para a
organizacdo do estudo de caso no momento em que considerou alguns dos indicadores
de projeto conforme descritos na Tabela 3.2 Definigdo de sucesso para este trabalho.

Para que o projeto seja considerado Sucesso € fundamental que os dois critérios

sejam atendidos.

Critério Descricao

A margem do projeto deve ser executada dentro do

No prazo/ or¢camento e prazo planejado. Este critério esta considerando
orcamento 0s projetos que atingiram a margem ou tiveram um desvio
de 0,5%.

Pesquisa realizada onde € aferida a satisfacao do cliente. Um

dos pontos analisados na pesquisa € a qualidade do produto
Satisfacdo do
entregue. A nota de satisfacdo deve ser maior ou igual a
Cliente ,
(oito). E importante que o cliente se encontre satisfeito ao

ponto de fechar novos contratos.

Tabela 3.2 Definicdo de sucesso para este trabalho

Para a andlise quanto ao sucesso do projeto, foram definidos dois resultados:



75

® Sucesso - Para os projetos que atenderam a defini¢@o de todos os critérios da
Tabela 3.2 Defini¢do de sucesso para este trabalho.
¢ Insucesso - Para os projetos que atenderam apenas a definicdo de um ou

nenhum dos critérios da Tabela 3.2 Defini¢do de sucesso para este trabalho.

3.5.3 Anailise da correlacao entre a geréncia de riscos x sucesso de
projeto

Esta etapa tem como objetivo realizar a andlise da correlagcdo entre o gerenciamento
dos riscos dos projetos e o sucesso do projeto. Ela deve ser baseaada nos resultados
obtidos com a execugdo da andlise do gerenciamento dos riscos nos projetos € se o

projeto foi considerado sucesso para a organizagdo, conforme critérios estabelecidos.

3.6 Etapa 6: Levantar sugestao de melhoria

Esta etapa tem o objetivo de identificar, a partir do resultado da andlise da
correlagdo entre o gerenciamento dos riscos dos projetos e o sucesso do projeto, as

sugestdoes de melhoria para a organizacao.

Estruturagdo
- Etapa 1: Etapa 2: Etapa 3: - Etapa 4:
Analisar Estruturar Definir amostra Levantar ‘ Anali Moni
situagdo/ repositério de e carga inicial do mudangas no nalise e Monitoramento
processo atual riscos repositério processo
N~ ~ ~ ~ - Etapa 5: Etana 6:
Analisar o impacto 28
% . Levantar
da gestdo de riscos ~
sugestdes de
i no sucesso do X
Ve —— melhoria
Etapa 2.1: Etapa 2.2: L J
Levantar L
parametros do fSeIeuonalr
\_ repositério \\ érramenta Y,

Figura 3.7 Etapa 6 — Sugestao de melhoria

As sugestdes de melhorias identificadas devem ser avaliadas e incluidas no

repositorio organizacional de riscos.
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3.7 Consideracoes finais do capitulo

Este capitulo apresentou o processo que foi definido ao longo da realizacdo
deste trabalho, para realizar a estruturacdo de um repositério de riscos em uma
organizacao.

Nele foram detalhadas todas as etapas que sdo necessdrias para que uma
organizacdo possa estruturar um repositorio organizacional de riscos, passando pela
etapa 1 onde € necessdrio realizar uma andlise da situacdo e do processo atual da
organizacdo que deseja estruturar o repositorio. Na etapa 2, considerada uma das mais
importantes para este trabalho, e a etapa onde € realizada a estruturacdo do repositdrio,
para isso, esta etapa foi sub dividida em duas, que foram o levantamento dos parametros
que seria considerado no repositério e a selecdo da ferramenta que tem como objetivo
maior facilitar o uso do repositério organizacional de riscos. Na etapa 3.3, como
mostrado no processo, € importante que a organizacdo selecione a amostra inicial que
serd incluida no repositério. Na etapa 4, o processo sugere que seja realizado o
levantamento das mudancas que serdo necessarias no processo organizacional para que
o repositério seja mantido e utilizado por todos. A etapa 5 do processo € realizada para
que seja analisada o quanto a gestdo de riscos estd impactando no sucesso do projeto da
organizagdo, com base na analise a etapa 6 surge como uma forma de levantamento de
sugestoes de melhoria, tanto no processo de estruturacdo, como no processo
organizacional.

O processo definido e mostrado neste capitulo foi aplicado no estudo de caso
na organizacdo que foi selecionada, mas pode ser aplicado a qualquer organizacdo que
queria estruturar um repositorio organizacional de riscos e em seguida analisar se 0 bom
gerenciamento dos riscos de sua organizacdo estd correlacionado ao sucesso de seus
projetos.

No préximo capitulo, serd apresentada a aplicagdo do processo de estruturacao
de um repositério de riscos e a andlise do impacto da gestdo dos riscos no sucesso do

projeto na organizagao selecionada do estudo de caso.
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4. Estudo de caso

Este capitulo descreve a organizagdo onde ocorreu o estudo de caso e apresenta
como foram realizadas as etapas, do método proposto no capitulo anterior para a

estruturacdo e elevacao da maturidade da gestdo de riscos nessa organizacao.

4.1 Organizacao selecionada do estudo de caso

A organizacdo', escolhida para ser aplicado o estudo de caso, é uma empresa do
setor de tecnologia da informacao, foi fundada em 2005 e fornece servico sob demanda,
como desenvolvimento testes de software, consultoria, manutencdo de sistemas,
migracdo de legados fabrica de testes e outsourcing.

Nos dltimos anos a empresa expandiu continuamente seus negocios. O
desenvolvimento da organizacao € um reflexo do atual cendrio brasileiro de producao de
tecnologia, onde os grandes investimentos na drea, que ocorreram principalmente nesta
década, aceleraram a producgdo localizada de conteddo em softhouses, divisdes de TI e
divisdes de desenvolvimento nacionais e multinacionais.

O crescimento dos servigos prestados levou a organizac@o a investir em melhorias
na qualidade de seus processos internos. Tais melhorias foram alcangadas através da
adoc¢do e implantacdo de modelos especificos para qualidade, principalmente na 4rea de
desenvolvimento de software.

No inicio deste trabalho, em 2012, a organizacdo possuia certificacdes ISO
9001:2008 [ISO, 2008], CMMI nivel dois [CMMI, 2010] ¢ o MPS.BR nivel F
[SOFTEX, 2011].

4.2 Etapa 1: Analise da situacao/processo de risco da organizacao

Esta etapa teve como principal objetivo entender o que a organizacdo ja fazia em

relacdo ao gerenciamento dos riscos dos projetos, assim como levantar segundo os

! Organizagdo considerada de médio porte. Durante o projeto a quantidade média dos colaboradores
era de 160.



78

modelos de referéncia, como o CMMI e o MPS.BR, o que poderia ser proposto para
elevacdo da maturidade da organizacgdo nesta disciplina.

Neste momento, foi necessario analisar os artefatos relacionados a geréncia dos
riscos dos projetos, modelos e o processo existente na organizacdo, para o completo
entendimento do processo atual. Além desta andlise, uma entrevista foi realizada com
um gerente de projeto da organizacio.

O processo de risco estabelecido na organizacao era definido com base no nivel dois

do CMMI, conforme Tabela 4.1 Areas de processo do CMMI 2 relacionadas a riscos.

Area de Objetivo da Pratica
Objetivo Pratica Especifica
Processo Especifica

Planejamento do | objetivo é fornecer subsidios

Projeto (PP) para estabelecer e manter planos | SP 2.2 Identificar | Identificar e analisar

visando definir as atividades de | Riscos do Projeto riscos do projeto.
[CMMLI, 2010] projeto

z

O objetivo € fornecer subsidios
para proporcionar visibilidade do
Controle do progresso do projeto, de forma que | SP 1.3 Monitorar
Projeto (PMC) acoes cogetivas apropriadas
possam ser implementadas quando
[CMMIL, 2010] | o desempenho do projeto desviar
significativamente do plano.

Monitoramento e
Monitorar 0s riscos
em relagdo aqueles
Riscos do Projeto identificados no
plano de projeto.

Tabela 4.1 Areas de processo do CMMI 2 relacionadas a riscos

Apesar do nivel dois do CMMI definir apenas que os riscos devem ser identificados,
analisados e acompanhados, a organizacdo j4 realizava um acompanhamento mais
maduro dos riscos. Para este monitoramento, os parametros apresentados na

Tabela 4.2 Campos acompanhados pela empresa, eram considerados:

Parametros Descricao

) Este item a organiza¢do acompanhava com base nas
Prioridade o » .
estimativas de probabilidade e impacto

Data da Identificacao Data da identificacao do risco
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Responsavel Quem € o responsdvel pelo risco
Campo para informar o status atual do risco,
podendo ser:
e Aberto - Risco Identificado, com probabilidade
Status de ocorréncia, mas ainda ndo materializado;
e Ativo - Risco materializado;
e Fechado - Nao hd mais probabilidade de
ocorréncia para o risco
Informacdo da probabilidade do risco acontecer,
podendo ser:
Probabilidade e Alto
e Meédio
¢ Baixo
Descricao Breve descricdo do que seria o risco

Estimativa de Impacto

Informa o impacto que o risco causard ao projeto

caso ele venha a se concretizar, classificando como:

e Alto
e Meédio
e Baixo

Acao de Prevencao

Informa qual acdo serd realizado para que o risco
ndo se concretize. Este campo era considerado

obrigatdrio

Acao de Contingéncia

Informa qual acdo serd realizado para diminuir o
impacto no projeto quando o se concretizar. Este

campo nio era considerado obrigatdrio

Acompanhamento do Risco

Campo estabelecido para realizar 0

acompanhamento quinzenal do risco

Tabela 4.2 Campos acompanhados pela empresa

4.2.1 Problemas identificados no gerenciamento dos riscos da

organizacao
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A organizacdo ndo contava com uma taxonomia® de riscos de referéncia para apoiar
os gerentes de projetos no momento da identificacdo de riscos, como € sugerido pelo
SEI (Software Engineering Institute), como também uma lista de riscos tipicos. Até este
momento s6 era levado em consideracdo a experiéncia e o conhecimento dos gerentes
de projeto.

Os pontos a seguir foram levantados, ao longo desta etapa, os quais permitiram uma
andlise e estruturacao das a¢des futuramente propostas:

e (Como falado anteriormente, ndo existia uma taxonomia de riscos definida
para apoiar os gerentes de projetos na identificagao dos riscos.

e Naio existia um guia de riscos para facilitar a identificacdo de como se
deveria realizar o acompanhamento dos ricos.

e (O acompanhamento dos riscos era realizado individualmente por cada
gerente em seu projeto, de uma forma isolada. O aprendizado organizacional
dos riscos ndo era visto como um ponto positivo nem tdo pouco como uma
necessidade da organizagdo.

e O gerente realizava toda a identificacdo do zero e se utilizava apenas do seu
conhecimento de projetos passados, ou seja, os que ainda estavam em sua
memoria.

e Riscos que j4 tinham sido bem gerenciados em projetos similares muitas
vezes ndo eram identificados.

e Riscos eram identificados, mas ndo eram acompanhados pelo gerente.

e Acdes que estavam planejadas no acompanhamento dos riscos, € que nao

caberia ser de prevencao nem de contingéncia.

? Taxonomia é uma estrutura que divide um corpo de conhecimento e define os relacionamentos entre
as partes. Ela é utilizada para classificagdo e entendimento do corpo de conhecimento. Ver IEEE —
Software Engineering Standards Collection, IEEE-STD-610.12,1990.
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4.3 Etapa 2: Planejamento e estruturacao do repositorio de riscos

Esta etapa consistiu boa parte da primeira fase deste trabalho. Como a organizacao
tinha o objetivo de elevar a sua maturidade, para o nivel trés do CMMI e o C do
MPS.BR, foi proposta a estruturacdo de um repositério organizacional dos riscos de
projetos da organizagao.

Esta proposta teve como objetivo principal fornecer um apoio aos gerentes de
projetos, no momento em que estes estdo realizando as atividades de identificacdo e
andlise dos riscos. Desta forma, os gerentes dos projetos poderiam verificar no
repositorio organizacional de riscos aqueles que poderiam ter uma correlagdo com o seu

projeto, com o tipo de cliente ou ainda com o perfil da equipe.

4.3.1 Etapa 2.1 - Levantamento dos parametros do repositorio

Para que esta etapa fosse realizada foi realizado um brainstorm com todos os
gerentes de projetos da organizacdo e com os integrantes do Grupo de Melhoria de
Processo da Organizacgao, o SEPG.

O brainstorm teve o objetivo de levantar quais os pardmetros eram considerados
importantes para apoiar a identificacdo dos riscos no momento em que os gerentes
estavam iniciando o planejamento dos seus projetos.

Esses parametros se relacionam com o perfil do projeto, cliente ou equipe entre
outros pontos, como o percentual de alocacdo utilizado em projetos anteriores por perfil.
Esta andlise tem como objetivo principal ajudar no relacionamento do projeto atual com
outra experiéncia que o gerente ou a organizacao ja possuia.

Como resultado, foram levantados e selecionados alguns parametros que poderiam
ser acompanhados organizacionalmente, em seguida uma anélise individual desses foi
realizada. Dentre os parametros relevantes para armazenamento dos riscos os seguintes
foram consenso:

¢ Risco — Breve descri¢do do risco do projeto.
e Tipo do Projeto associado ao risco — Este campo foi selecionado pela
importancia do contexto onde o risco foi identificado e acompanhado.

Apenas desta forma era possivel os gestores analisar se o risco se encaixa ou
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nao no contexto do projeto que estd iniciando. A classificacdo se dava com a
identificacdo se o projeto foi de desenvolvimento de software ou
manutencgao.

Tipo do Cliente — descreve o tipo do cliente cujo risco estd associado, ou
seja, se o mesmo era um cliente do setor publico ou se ele era do setor
privado.

Acoes tomadas — descreve as agdes que foram tragadas de prevengao como
também de contingéncia.

Resultado obtido — descreve qual foi o resultado do acompanhamento do

risco, como por exemplo, se a acdo foi tomada, se ela foi eficaz, se o risco

impactou ou nao o projeto.

Em seguida uma amostra de quatro gerentes foi convidada a validar a proposta

sua equipe, como mostra a

final de estruturacdo e disponibilizacdo do repositério organizacional de riscos. Além

dos parametros ligados ao risco foram acrescentados os que caracterizavam o projeto e

Tabela 4.3 Campos do repositério organizacional.

Campo Descricao
. Situacdo em que o projeto se encontra, como NOvVo, em
Situagdo )
desenvolvimento ou fechado.
o Prioridade do projeto para a organizacdo, como normal e
Prioridade

critico.

Nome do Projeto

Nome do projeto em que o risco foi identificado

Cliente Nome do cliente
Tipo do Cliente Tipo do cliente (Ex: Publico ou Privado)
Tipo do Projeto Qual € o tipo do projeto, se manutencio ou desenvolvimento.

Tipo do Processo

Qual o tipo de processo da organizacdo o projeto estd

utilizando, como, por exemplo, Agil ou Tradicional.

Produto

Quando aplicdvel colocar o produto que o projeto de

manutencao se baseou.

Plataforma

A plataforma que o projeto foi desenvolvido

Data inicial

Data inicial do projeto

Data prevista

Data prevista para finaliza¢do do projeto
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% terminado ) i
término em que o projeto se encontra.

Caso o projeto ndo tenha sido finalizado, informar o % de

Linguagem Informar a linguagem em que o projeto foi construido
Estratégia de Estratégia de resposta definida para o risco no projeto como,
resposta mitigar e aceitar.

Tipo da acdo Acdo planejada para o risco (Mitiga¢ao ou contingéncia)

Descri¢do da acdo | Acao planejada para o risco

Tabela 4.3 Campos do repositério organizacional

4.3.2 Etapa 2.2 - Selecao da ferramenta do repositorio de riscos

Para garantir o bom uso do repositério e a continuidade deste trabalho, foi
definido entre os gerentes e os integrantes do SEPG que o repositério e seus
parametros fossem estruturados em uma ferramenta que oferecesse um sistema de
configuracdo e busca facilitada neste repositorio.

E importante ressaltar que nio houve uma indicacio direta de qual ferramenta a
organizacdo deveria utilizar, embora tenhamos acompanhado o processo de escolha da
ferramenta.

Com o apoio de um grupo de gerentes de projetos, algumas ferramentas foram
analisadas, e dentre todas as analisadas, a ferramenta Redmine, se destacou pelo fato
de ser uma ferramenta free com codigo aberto e adaptdvel as necessidades da
organizacdo, sendo entdo selecionada.

Devido a essa facilidade da ferramenta, o repositério de riscos da organizagao
foi criado e estruturado de acordo com os pardmetros descritos na Tabela 4.3 Campos
do repositério organizacional para atender as necessidades iniciais definidas pelos
gerentes em conjunto com SEPG.

Com repositoério criado no passo anterior, o Redmine foi preparado com os riscos de

um determinado projeto e os parametros foram configurados:
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‘@ Pagina inicial £ Minha pagina *% Projetos “' Administracio ® Ajuda

Organizacional » Riscos

Riscos #723 * Atualizar Observar |4 Duplicar Copiar Mover [ Excluir

Projetos de testes ndo refletindo a realidade devido os requisitos sofrerem alteracdo apds o projeto de testes ja estar
finalizado

Adicionado por

Situacido: MNEW Data Inicial:
Prioridade: MNormal Data prevista:
Atribuido para: - % Terminado: 0%
Categoria:
Versdo:
Nome do Linguagem: Java
Projeto:
Cliente: Estratégia de [Risco Negativo] Mitigar
Resposta:
Tipe do Cliente: P(blico Tipo da Acdo (1): Prevencdo
Tipo de Manutenc3o Descricdo da Acdo Melhoria de comunicagdo através da seguinte acdo:
Projeto: (1):
Analista enviar email para lista do projeto notificando a mudanca, com subject iniciando com o texto
"[MUDANCA]"
Tipo de Mercuri - Tipo de Acdo (2):
Processo: Agil
Produto: Descricdo da Acdo
(2):
Plataforma: Web Outras Acbes:

Figura 4.1 Estrutura do repositorio organizacional usando Redmine

Uma vez fechados os parametros necessdrios para estruturacdo do repositério e
como eles seriam acessados, ou seja, pela ferramenta Redmine, foi realizada a

apresentacao do repositdrio para toda a organizacao.

4.4 Etapa 3: Definicio da amostra e carga inicial do repositorio

Esta etapa foi realizada com objetivo de definir qual seria a amostra inicial para
inclusdo da primeira carga no repositorio organizacional.

A carga inicial ajudaria no treinamento e inicio imediato do uso do repositdrio para
as novas etapas dos projetos em andamento ou ainda para 0os novos projetos.

Para facilitar no treinamento dos gerentes de projeto da organizacdo e a
institucionaliza¢do do uso do repositdrio organizacional de riscos, uma carga inicial foi
proposta com informagdes de projetos finalizados.

Foi definido que neste momento apenas um grupo de projetos deveria alimentar o
repositorio organizacional dos riscos, com o objetivo de apresentar o repositério com
dados reais. A alta direc@o selecionou cinco projetos para realizar esta carga inicial.

Nem todos os riscos foram para o repositorio. Ficaram de fora os riscos que eram

muito especificos para o projeto, como por exemplo: A necessidade de utilizagdo de
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classes e métodos de outros sistemas do cliente; Dificuldade no acompanhamento e

gerenciamento das atividades do projeto devido tamanho da equipe.

4.5 Etapa 4: Propostas de mudanca de processo

Esta tltima etapa de Estruturacdo consistiu na proposta e execugdo de alteragdes no
processo organizacional, dentre elas a definicdio do processo de manutengdo do
repositdrio organizacional.

A mudanca do processo da organizacdo foi motivada por dois fatores:

¢ Implementacdo das sugestOes deste trabalho em virtude da anélise inicial e
proposta de repositdrio;

e Adaptagdo do processo organizacional para atender ao nivel trés do CMMI e
ao nivel C do MPS.BR os quais possuem dreas de processo especificas para
a gestdo dos riscos nos projetos, conforme mencionado anteriormente, e

descrito na Tabela 4.4 Proposta de mudanca de processo.

Modelo CMMI MPS.BR

Fornecer subsidios para identificar
potenciais problemas antes que

ocorram, de forma que atividades de
_ Identificar, analisar, tratar,
tratamento de riscos possam ser ' .
monitorar e reduzir
planejadas e colocadas em pratica
Objetivo/Propdsito continuamente 0s riscos em
quando necessdrio (ao longo da vida
nivel organizacional e de
do produto ou do projeto) para mitigar _
. ) o projeto.
impactos indesejaveis que

comprometam a realizacdo dos

objetivos.

Tabela 4.4 Proposta de mudanca de processo

A partir das motivacdes descritas anteriormente foram realizadas mudangas no

processo de gestdo de riscos da organiza¢do, como, por exemplo, a criacdo de uma




86

atividade especifica para realizar o gerenciamento dos riscos do projeto e antes era
apenas um passo da fase de planejamento de projetos.
Nas secdes seguintes sao detalhadas as mudangas que foram realizadas no processo

organizacional.

4.5.1 Ajustes no processo organizacional

Ap6s a criagdo do repositério e com a inclusd@o da primeira carga, foi observada a
necessidade de realizar alguns ajustes no processo organizacional com o objetivo maior
de garantida a continuidade e utilidade do repositério organizacional. Estes ajustes
incluiram:

¢ No processo de planejamento o gerente deverd realizar uma consulta no
repositorio organizacional de riscos, e selecionar alguns projetos que
possuem correlagdo para que possa ser analisado se existem riscos que
possam ser mapeados para o seu projeto.

¢ Inclusao dos dados do projeto no repositorio — Este item passou a ser
um exigido no processo de fechamento do projeto. Foi definido também
que o repositério de riscos seria alimentado a cada seis meses e/ou ao
final do projeto.

¢ Analise do SEPG - Ficou definido que semestralmente o SEPG realizara
uma andlise no repositério do projeto a fim de avaliar se a contribui¢do

estd sendo utilizada pelos gerentes de projeto.

4.5.2 Atualizacdo do template de monitoramento dos riscos.

Devido a necessidade de realizar um acompanhamento dos riscos mais efetivo, o
template de acompanhamento dos riscos foi avaliado e ajustado. Ele passou a abordar os
seguintes pontos:

¢ Prioridade — Informa a prioridade do acompanhamento dos riscos podendo ser,
Baixo, Médio ou Alto. E a prioridade para que o risco seja tratado.
¢ Data da Identificacido — Data da identifica¢do do risco.

® Responsavel — Responsavel pelo risco.
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¢ Estratégia de Resposta — Definir a estratégia de resposta ao risco, levando em
consideragdo se o risco € negativo ou positivo, podendo ser: Eliminar;
Transferir; Mitigar; Aceitar; Explorar ou Compartilhar. (Item incluido)

e Status — Status atual do risco, onde poderia ser: Aberto - Risco Identificado,
com probabilidade de ocorréncia, mas ainda ndo materializado; Ativo - Risco
materializado; Fechado - Nao hd mais probabilidade de ocorréncia para o risco.

¢ Probabilidade — Probabilidade de o risco acontecer, podendo ser: alto, médio e
baixo.

¢ Descricao — Breve descri¢do do que € o risco.

¢ Estimativa de Impacto — Informar o impacto que o risco causard ao projeto
caso ele venha a se concretizar, classificando como Alto, Médio e Baixo.

® Acao de Prevencao — Acdo que serd realizada para que o risco ndo se
concretize. Este campo passou a ser obrigatério para considerar que os riscos
estdo sendo acompanhados de forma satisfatoria. (Item incluido)

¢ Acao de Contingéncia — A¢do que serd realizada para diminuir o impacto no
projeto quando ele se concretizar. Este campo passou a ser informado de
acordo com a probabilidade de o risco acontecer e o impacto que 0 mesmo
causard ao projeto. (Item incluido)

e Acompanhamento do Risco — Campo estabelecido para realizar o

acompanhamento quinzenal do risco.

4.5.3 Elaboracao de um guia de riscos contendo uma taxonomia

Um guia de riscos foi elaborado para suprir a defici€éncia levantada junto aos

gerentes de projetos quanto as técnicas de identificacdo e acompanhamento dos riscos.

O guia proposto contém pontos que podem auxiliar o gerente do projeto no momento de

identificacdo, andlise e acompanhamento dos riscos do seu projeto.

Para estruturacio do guia de riscos, foi considerado o primeiro objetivo da drea de

processo de gestdo de riscos [CMMI, 2010]. Cada uma das praticas foi atendida por

partes deste guia. Essas praticas sdo:

¢ Determinar fonte e categorias de risco
¢ Determinar parametros do risco

e Estabelecer a estratégia de gestao de risco
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O guia de riscos foi disponibilizado no processo de planejamento da organizacdo e

estd disponivel para todas as equipes de projeto.

4.5.4 Ajustes no checklist da auditoria de processo da Garantia da

qualidade

Outro passo importante foi o ajuste no checklist da auditoria de processo da drea

de qualidade da organizagdo, por ser um dos caminhos de avaliar se o projeto estd

seguindo o processo. Dentre os pontos atualizados, destacam-se vdrias verificagoes,

como:

Se no inicio do planejamento do projeto os riscos foram identificados com
base no repositdrio de riscos organizacional.

Se durante o acompanhamento do projeto, novos riscos estdo sendo
identificados.

Se todos os riscos estdo sendo acompanhados adequadamente (com os
parametros e itens definidos).

Se as ag¢des de mitigacdo e / ou contingéncia estdo definidas de acordo com a
estratégia de gerenciamento de riscos da Organizacao.

Se estas acdes estao sendo acompanhadas.

Se existem gatilhos para as a¢des de mitigacao.

Se o projeto estd alimentando o repositério organizacional conforme ¢é

definido no processo.

A periodicidade das auditorias de processo pela drea de qualidade nao foram

alteradas, elas ocorrem a cada dois meses e/ou ao final de cada fase do projeto.

4.6 Etapa 5: Analise do impacto da gestao de riscos no sucesso do

projeto

A partir da anélise realizada neste momento, foi possivel extrair a conclusao quanto

ao impacto da gestdo de riscos no sucesso dos projetos da organizacdo do estudo de

caso. Apesar de ser uma unica organizagdo, entende-se pela amostragem dos projetos,

que esta relacdo mostrou impacto positivo no sucesso dos projetos.
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Para realizar a andlise da correlacdo entre o gerenciamento dos riscos dos projetos e

o sucesso do projeto foram selecionados quinze projetos de desenvolvimento de

software na organizagao do estudo de caso.

Esta amostra foi obtida a partir de um unico critério, todos os projetos que foram

finalizados ao longo deste trabalho (final de 2010 - 2012) deveriam fazer parte da

amostra. A

Tabela 4.5 Contexto dos projetos analisadosdescreve um breve contexto dos projetos

analisados e o perfil dos gerentes dos projetos.

Tipo | Tamanho | Duracao Contexto do
Projeto Perfil do gerente
Cliente | Equipe (Meses) projeto
Projeto de
manutengao Graduado em Ciéncias da
Projeto | .. .. evolutiva. Computacio ¢ MBA em
A Publico 23 27 Os servicos de|gestdo de negdcios. PMP,
programacao SCM.
realizados em Java
Eé(r)ljset;?lgﬁo de Graduado em Ciéncias da
Projeto Puablico 6 24 Os servicos de ComP utagao e MBA em
B OorAmMACAO Gestdo de Tecnologia da
programag Informagdo. PMP, SCM.
realizados em Java
Projeto de
desenvolvimento
de . . DOV8 I Graduado em Ciéncias da
. funcionalidades ~
Projeto . . Computacio ¢ MBA em
Privado 7 18 em um sistema ~ .
C WEB Gestao de Tecnologia da
. Informacgdo. PMP, SCM.
Os servicos de
programacao
realizados em Java
Projeto de
desenvolvimento
de novas
funcionalidades e|Graduado em Ciéncias da
Projeto Privado 16 13 manutfeng;ao CpAmp}ltagao e Mestrado em
D evolutivas. Ciéncias da Computacgio.
Os servicos de|SCM.
programacao
realizados em
Java.
Projeto de | Graduado em Ciéncias da
Projeto Privado 10 1 desenvolvimento Cornp'ute.lg;ao,~
E de novas | Especializagdo em

funcionalidades e

Tecnologia da Informacgao,
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manutengao MBA em Tecnologia da
evolutivas. Informagdo e em Gestao
Os servicos de|Empresarial de Negdcios.
programacao SCM.
realizados em Java
Projeto . de Graduado em Ciéncias da
desenvolvimento ~
Computagdo,

de novas L

. . Especializacdo em

. funcionalidades e . ~
Projeto Privado 3 7 manutencio Tecnologia da Informacao,
F ene MBA em Tecnologia da
evolutivas. ~ ~
. Informacdo e em Gestao
Os servicos de . . .
x Empresarial de Negdcios.
programacao
- SCM.
realizados em Java
Projeto de
desenvolvimento
de novas
. funcionalidades A
Projeto . . Graduado em Ciéncias da
G Privado 11 18 em um sistema Computacio. SCM
WEB. pHlagdo, SLAL
Os servicos de
programacao
realizados em Java
Projeto de
desenvolvimento
de novas
Proieto funcionalidades Graduado em Ciéncias da
ﬁ Puablico 16 24 em um sistema|Computacio e MBA em
WEB. gestao de servigos. SCM.
Os servicos de
programacao
realizados em Java
Projeto de
manutf:ngao Graduado em Ciéncias da
evolutiva em um ~
Projeto produto da Computagao ©
Puablico 4 11 S Especializacdo em
I organizacao. . ~

. Tecnologia da Informacao.

Os servicos de
> SCM.

programacao

realizados em Java

Projeto de

manuten¢ao

Proieto evolutiva. Graduado em Ciéncias da

jl Puablico 2 24 Os servicos de|Computacio ¢ MBA em
programacgio gestao de negdcios. PMP.
realizados em
Java.

Proieto Projeto de | Graduado em Ciéncias da
) Privado 10 12 desenvolvimento |Computagcdio e MBA em
K - )

de novas | Gestdo de Tecnologia da
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funcionalidades

em um sistema
WEB. Os servigos
de  programacdo

Informagao. PMP, SCM.

Projeto

realizados em
C#NET.

Projeto de
manutenc¢ao

evolutiva em um
produto do cliente.

Graduado em Ciéncias da
Computagio e

L Privado 4 7 Os servicos de|Especializacdio em Andlise
programacao de Sistemas. SCM
realizados em
Java.

Projeto de
manutenc¢ao
evolutiva em um |Graduado em Ciéncias da
. produto da | Computacao e
Projeto 1. L Lo
Publico 8 9 organizagdo.  Os |Especializa¢do em

M . . ~
Servicos de | Tecnologia da Informacao.
programacgao SCM.
realizados em
Java.

Projeto de
desenvolvimento
de . .. DOV8 I Graduado em Ciéncias da
. funcionalidades ~
Projeto . . Computacdio ¢ MBA em
Privado 10 18 em um sistema - .
N WEB. Os servicos Gestdo de Tecnologia da
’ §¢ Informagao. PMP, SCM.
de  programacgdo
realizados em
C#NET.
Projeto de
desenvolvimento
de novas | Graduado em Ciéncias da
. funcionalidades Computagio e
Projeto . . Lo
o Privado 6 26 em um sistema |Especializacao em

WEB. Os servigos
de  programacgao
realizados em
C#.NET.

Tecnologia da Informacdo.
SCM.

Tabela 4.5 Contexto dos projetos analisados

As subsecgdes a seguir relatam o passo a passo de como a andlise foi conduzida nos

projetos da organizagdo do estudo de caso.
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4.6.1 Avaliacao da Geréncia de Riscos dos Projetos

Para analisar se os projetos estavam adotando corretamente as préticas de gestio de
riscos, foi realizada uma anélise nos artefatos de gerenciamento de riscos.

O objetivo foi verificar se a identificacdo dos riscos tinha sido realizada de acordo
com os critérios definidos no capitulo sobre o processo (Capitulo 3), a

Tabela 4.6 Anélise da identificacdo dos riscos mostra o resultado desta analise.

4.6.1.1 Identificacdo e andlise inicial do Risco

A Tabela 4.6 Andlise da identificacdo dos riscos detalha o resultado da analise
realizada no gerenciamento dos riscos nos projetos que foram selecionados para este
trabalho

Identificacio do Risco
Projeto Risco Estratégia Impacto Kesultado

Priorizado Identificacao
Projeto A Definido Definido Definido Atende
Projeto B Definido Nao Definido Definido Atende
Projeto C Definido Definido Definido Atende
Projeto D Definido Definido Definido Atende
Projeto E Definido Definido Definido Atende
Projeto F Definido Definido Definido Atende
Projeto G Definido Nao Definido | N&o Definido Nao Atende
Projeto H Definido Definido Definido Atende
Projeto I Definido Nao Definido Definido Atende
Projeto J Nao Definido Nao Definido | Nao Definido Nao Atende
Projeto K Definido Nao Definido | Nao Definido Nao Atende
Projeto L Nao Definido N3ao Definido Nao Definido Nao Atende
Projeto M Definido Definido Definido Atende
Projeto N Nao Definido Nao Definido | N&o Definido Nao Atende
Projeto O Definido Definido Definido Atende

Tabela 4.6 Andlise da identificacao dos riscos
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N&o Atende
33%

Atende
67%

Grafico 4.1 Resultado da identificacdo dos riscos

O Griéfico 4.1 Resultado da identificagdo dos riscos apresenta o resultado da andlise do
resultado da identificagdo dos riscos e pode-se observar que 67% dos projetos avaliados
tinham os riscos identificados, levando em consideracdo o critério de identifica¢do
definido neste trabalho.

Na Tabela 4.6 Andlise da identificagdo dos riscos, pode-se observar que dentre os
projetos contemplados, dois deles (Projetos B e I), que representam 13% da amostra,
foram considerados “atendidos”, mesmo sem atender a um dos trés itens analisados, em

ambos o0s casos, a estratégia de resposta ao risco foi negligenciada pelo projeto.

4.6.1.2 Monitoramento do Risco

Continuando a andlise, e de acordo com os critérios definidos na se¢do 3.5.1.

Eficiéncia
Acao de Acao de
Projeto Identificacdo | Acompanhamento da Gestao
Prevenciao | Contingéncia
Riscos

Projeto A Atende Atende Atende Atende 1
Projeto B Atende Atende Atende Atende 1
Projeto C Atende Atende Atende Atende 1
Projeto D Atende Atende Atende Atende 1
Projeto E Atende Atende Atende Atende 1
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Projeto F Atende Atende Atende Atende 1
Projeto G Nio Atende Nio Atende Atende Atende 0
Projeto H Atende Atende Atende Atende 1
Projeto I Atende Atende Atende Atende 1
Nao
Projeto J Nao Atende Nao Atende Nao Atende 0
Atende
Projeto K Nao Atende Nao Atende Atende Atende 0
Nio
Projeto L Nao Atende Nao Atende Nao Atende 0
Atende
Projeto M Atende Atende Atende Atende 1
Nio
Projeto N Nao Atende Nao Atende Nao Atende 0
Atende
Projeto O Atende Nio Atende Atende Atende 0,5

Tabela 4.7 Eficiéncia do gerenciamento dos riscos

A Tabela 4.7 Eficiéncia do gerenciamento dos riscos registra o resultado final da

avaliacdo, quanto a efici€éncia no gerenciamento de riscos dos projetos do estudo de

Ccaso.

Atende
Parcialmente

N&o Atende
33%

Grafico 4.2 Resultado eficiéncia da gestao do risco
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Pode-se observar conforme mostra o Grafico 4.2 Resultado eficiéncia da gestdo do
risco que dos projetos analisados, 60% fizeram uma gestdo de risco eficiente, de acordo

com os critérios definidos nesse trabalho.

E importante ressaltar que dentre os projetos que fizeram uma gestio de risco
eficiente (Projetos A, B, C, D, E, F, H, I, M), parte deles foram os mesmos que nao
atenderam aos critérios de Identificagdo dos riscos. Para esta amostra, o processo de
Monitoramento conseguiu converter uma identificacao deficiente em uma boa gestdo de

riscos.

4.6.2 Analises quanto ao sucesso dos projetos

Em outro momento foi realizada uma andlise quanto ao resultado final dos projetos,
e se os mesmos foram considerados de ‘“‘sucesso”, levando em conta 0s critérios
definidos na sec¢do 3.5.2 e o resultado final foi consolidado na Tabela 4.8 Analise do

sucesso dos projetos.

Critérios de Sucesso
Projeto No prazo/ Satisfacao do Resultado
orcamento Cliente

Projeto A Atende Atende Sucesso
Projeto B Atende Atende Sucesso
Projeto C Atende Atende Sucesso
Projeto D Atende Atende Sucesso
Projeto E Atende Atende Sucesso
Projeto F Atende Atende Sucesso
Projeto G | Nao Atende Atende Insucesso
Projeto H Atende Atende Sucesso
Projeto I Atende Atende Sucesso
Projeto J Nao Atende Atende Insucesso
Projeto K | Nao Atende Atende Insucesso
Projeto L Atende Nio Atende Insucesso
Projeto M Atende Nio Atende Insucesso
Projeto N | Nzo Atende Nao Atende Insucesso
Projeto O | Nao Atende Nio Atende Insucesso
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Tabela 4.8 Analise do sucesso dos projetos

De acordo com os critérios definidos, 53% dos projetos obtiveram sucesso,

conforme apresentado no Gréfico 4.3 Resultado do sucesso dos projetos avaliados.

Insucesso
47%

Sucesso
53%

Grafico 4.3 Resultado do sucesso dos projetos avaliados

E interessante ressaltar que mesmo que alguns projetos (projetos G, J e K, que
representam 20% da amostra) tenham sido considerados como “insucesso”, a pesquisa

de satisfacdo do cliente foi positiva.

4.6.3 Geréncia de Riscos X Sucesso de Projeto

Esta andlise consistiu em um cruzamento dos projetos que foram considerados como
tendo “sucesso” e ainda os projetos que mostraram um bom gerenciamento dos riscos,
segundo os critérios definidos neste trabalho. Como podemos observar pelo Grafico 4.4
Corelagdo da gestdo do risco com sucesso do projeto, apenas o projeto M apresentou um
bom gerenciamento de riscos € ndo obteve o conceito de sucesso. Para o projeto O,
observamos que a falta de monitoramento dos riscos, pode ter levado ao insucesso do

projeto.
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M Sucesso
Gerenaamenw

GerenCIamento PrOJetc PrOJeto PrOJetc PrOJeto PrOJetc PrOJeto PrOJetc PrOJetc PrOJeto PrOJetc PrOJeto PrOJetc PrOJeto PrOJetc PrOJeto

A B C D E F G H | J K L M N o

Grafico 4.4 Corelacao da gestao do risco com sucesso do projeto

Como resultado final, podemos afirmar que para a amostra analisada do estudo
de caso, todos os projetos que ndo tiveram “um bom gerenciamento de risco”, um total
de seis projetos (G, J, K, L, N e O), também ndo conseguiram obter sucesso, segundo os
critérios definidos neste trabalho. Esses projetos representam aproximadamente 86%
dos projetos que nao obtiveram sucesso.

Concluimos com esta andlise que dos quinze projetos que fizeram parte da
amostra analisada, apenas um deles, 7% da amostra, ndo mostrou relacionamento entre
um bom gerenciamento dos riscos e o sucesso do projeto. Portanto, se pode afirmar que

existe uma forte correlagdo entre uma boa gestao de riscos e o sucesso do projeto.

4.7 Etapa 6: sugestiao de melhoria

Esta etapa foi realizada com o objetivo de identificar melhorias para a organizacao.

Algumas sugestdes foram apresentadas e executadas na organizacao, como:

1. Durante as reunides de acompanhamento com a geréncia sé€nior (PMO e
Gerentes de projetos) a Gestdo de Riscos passou a ser um tépico a ser
analisado.

2. Realizacdo de treinamento sobre Gestdo de riscos para os gerentes de projeto
e lideres da empresa para que possa ser passada a importincia da sua
realizacdo e a forma de ser realizada.

3. Ajustes no processo organizacional para que existam pontos a mais de

lembretes para o acompanhamento dos riscos.
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4. Revisdo do checklist de qualidade para dar maior peso aos pontos de

monitoramento dos riscos.

4.8 Consideracoes finais do capitulo

Este capitulo apresentou a aplicagdo do processo de estruturagdo de um
repositorio de riscos em uma organizacao, que ¢ uma fabrica de software e que oferece
servicos de desenvolvimento e manutengdo de software. Todas as etapas do processo
que foram seguidas e aplicadas na organizagdo foram detalhadas cuidadosamente.

Por fim este capitulo mostra a correlac@o entre o bom gerenciamento dos riscos e
0 sucesso dos projetos, que para a amostra estudada temos que 93% dos projetos
mostraram correlagdo entre sucesso € 0 bom gerenciamento dos riscos.

Como li¢des aprendidas, a Secdo 4.7 mostrou pontos de melhoria levados a

organizacdo apos esta andlise.
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5. Conclusao

Esse capitulo faz uma udltima andlise quanto a relacdo entre a melhoria no
processo da gestdo de riscos e o sucesso dos projetos. Nele sdo discutidas as
contribuic¢des, dificuldades e trabalhos futuros relacionados a este trabalho.

Mesmo tendo sido bastante discutido, o sucesso dos projetos ainda ¢ uma grande
preocupacdo dentre as organizacdes de desenvolvimento de software. Este trabalho
apresentou melhorias realizadas no processo de gestdo de riscos de uma organizagao,
que podem aumentar as chances de sucesso dos projetos. Foi adotada uma visdo de
sucesso com fatores secundarios, somando-se aos fatores tradicionais de custo, prazo e a
satisfacdo do cliente, semelhante ao critério defendido pelo Kerzner [KERZNER, 2006].

Na gestdo moderna de projetos, os gerentes de projeto t€m tratado o
gerenciamento de risco de forma burocritica e procedimental, onde a gestdo de risco se
reduz a identificar o risco, desenvolver respostas ao risco e controlar os riscos. O
gerente de projeto deve entender que gerir risco € estar além de uma lista de possiveis
problemas com suas probabilidades e impactos.

O gerenciamento dos riscos analisa os resultados do planejamento, as pessoas e
as condicdes do projeto e de forma critica trabalha para encontrar os pontos fracos que
possam comprometer a entrega do projeto. O processo de gerenciamento de riscos deve
ser continuo e recorrente durante todo o projeto, tendo como resultado a atualiza¢do do
plano de gerenciamento de risco no final de cada fase. Assim serd possivel a avaliagdo
dos riscos de cada fase e as suas consequéncias no projeto, bem como garantir que
novos problemas sejam minimos, como questdes contratuais ou legais, o gerenciamento
de risco deve ser personalizado a cada projeto. O processo de gerenciamento do risco é
ciclico, € repetivel durante todo o projeto.

Este trabalho compreendeu, em um primeiro momento, uma defini¢cdo de um
processo para estruturagdo de um repositério organizacional de riscos e em um segundo
momento em uma andlise de quanto um bom gerenciamento dos riscos impacta no

sucesso do projeto.
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Para realizacdo desta andlise, critérios objetivos foram definidos, apresentados e
analisados nos projetos da amostra, que consistiu em quinze projetos, ja finalizados de
uma organiza¢do de desenvolvimento e manutengao de software. Todos os projetos da
amostra utilizaram o processo de estruturacdo do repositério organizacional que foi
descrito ao longo deste trabalho.

Acreditamos que para empresas de desenvolvimento de soffware que ainda nio
existe um trabalho mais intenso relacionado a riscos que o processo aqui apresentado
pode ser seguido para elevar a sua maturidade da gestao de riscos.

Ao longo desta andlise foi possivel perceber que cinco dos quinze projetos
mostraram defici€éncia no gerenciamento dos riscos dos seus projetos € nao alcangaram
o sucesso. O projeto que ndo atendeu ao critério de “Monitorar Riscos” e, por isso, ndo
apresentou um bom gerenciamento dos riscos, também ndo obteve sucesso. Oito dos
nove projetos que foram classificados com tendo um bom gerenciamento dos riscos
obtiveram sucesso em seus resultados.

Com base na amostra, concluimos assim que foi possivel responder a pergunta
de pesquisa; Existe de fato uma relacdo entre um bom gerenciamento dos riscos € o
sucesso dos projetos. J4 que em 93% dos projetos, a presenga ou a auséncia de uma

gestao de riscos mostraram relacdo com o sucesso do projeto.

5.1Dificuldade e Limitacoes

Algumas dificuldades e limitagdes foram identificadas na realizacdo deste

trabalho, entre as dificuldades destacam-se:

e A resisténcia de alguns gerentes quanto a substituicio do artefato de
monitoramento do projeto, que inclui todo monitoramento dos riscos.

e (O “apego” ao processo, a crenga na eficicia deste, bem como o esfor¢co
necessario para definicdo do desenho impactaram em uma maior dificuldade
em abrir mdo do processo tradicional ja em execuc¢do, em favorecimento ao
surgimento de um novo processo de desenvolvimento para a organizagao.

Como limitacdes foi identificada a resisténcia dos gerentes de projeto em utilizar o
repositdrio organizacional dos riscos. No momento em que era necessario para utilizar
as boas préticas ja cadastradas no repositério € no momento em que era necessirio

alimentar com as informacdes dos seus projetos.
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Porém, pode-se observar que o repositorio organizacional dos riscos se mostrou
efetivo para a organizacdo analisada, j4 que os gerentes dos projetos consultam e

alimentam o repositorio, tornando-o vivo.

5.2 Trabalhos futuros

Sugere-se, para pesquisas futuras:
e Analisar projetos de outras empresas de desenvolvimento de software;
e Aumentar a amostra do estudo de caso e aplicar o processo em outros
projetos empresas;
® Analisar se para os projetos que iniciaram depois deste trabalho o percentual
de sucesso aumentou.
Os resultados apresentados podem também serem considerados para empresas
que tém em sua estratégia a tecnologia de informacdo ou outros tipos de empresa que
trabalhem com software, permitindo a replicagdo da pesquisa ou a sua utilizacdo como

base para a identificac@o dos principais fatores de risco.
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Anexos

ANEXO A

<Guia para Identificacao de Riscos de Projeto>
Versao: XX.XX

Historico de Versdes do Documento

Versao Data Autor Alteracoes
XX XX DD/MM/AAAA |Nome do autor Informagbes das alteragbes
Introducao

O objetivo do gerenciamento de riscos é identificar potenciais problemas antes que eles
ocorram através da colaboracdo e envolvimento de stakeholders relevantes, de forma que as
atividades de tratamento de riscos possam ser planejadas e realizadas conforme necessario,
ao longo do projeto, para mitigar os impactos na satisfacdo dos objetivos.

Riscos podem trazer consequéncias positivas ou negativas para o projeto por isto devem ser
identificados e analisados, 0 mais cedo possivel, para que sejam estabelecidas suas a¢des de
resposta. E desta forma, podem ser considerados oportunidades ou ameacas para o projeto.

Identificacao dos Riscos

A identificacdo dos riscos consiste na determinacdo dos eventos e na documentacdo das
caracteristicas desses eventos que podem afetar positivamente ou negativamente o projeto. O
processo de identificacao dos riscos deve ser realizado ao longo de todo o projeto, pois novos
riscos podem surgir durante a execugdo do mesmo.

Riscos do ambito organizacional, que impactem no &mbito do projeto, devem ser considerados.

A equipe do projeto deve ser envolvida na identificagdo dos riscos para um levantamento mais
completo e para gerar um sentimento de responsabilidade em relagdo aos riscos e as agdes
necessarias para atenua-los ou evita-los.

A identificagdo dos riscos acontece por meio de:

e Avaliagdo dos riscos iniciais definidos durante a elaboracéo da proposta comercial;

e Revisdes da documentacao relacionada ao projeto (planejamento, WBS, restricbes
conhecidas, documentos técnicos, dentre outros);

e Utilizagdo de técnicas de coleta de informagbes como Brainstorming, Wideband Delphi,
entrevistas ou qualquer outra técnica pertinente levantada pela equipe do projeto;

e Pesquisa por riscos em licbes aprendidas e projetos similares na base histérica da
Organizagao;

e Premissas adotadas no planejamento do projeto.

Outras fontes tipicas de identificagéo de risco podem ser visualizadas no Anexo | desse guia.

Os riscos identificados devem ser categorizados entre interno (de visibilidade interna a
organizagdo) e externos (de visibilidade a todos os stakeholders do projeto) e documentados
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no Relatério de Acompanhamento do Projeto com registro das informagbes gerais do risco
como data de identificagdo e responsavel.

Analise dos Riscos

A andlise dos riscos avalia a prioridade dos riscos identificados usando a probabilidade deles
ocorrerem e o0 impacto nos objetivos do projeto se os riscos se concretizarem. A analise dos
riscos € importante para estabelecer prioridades para o planejamento de respostas aos riscos e
garantir maior atengao a riscos mais criticos. Além disso, uma analise cuidadosa dos riscos do
projeto permite alocar uma reserva financeira de contingéncia para responder a materializagao
de algum risco.

A avaliacao de probabilidade de riscos avalia a probabilidade de ocorréncia de cada risco e a
avaliagao de impacto de riscos avalia o efeito da materializagcdo de um risco sobre os objetivos
do projeto. Para definicdo da probabilidade de cada risco devem ser usados os niveis de
probabilidade apresentados abaixo:

e Baixo - Riscos de baixa probabilidade sao aqueles que, de acordo com a avaliagao da
equipe, dificilmente se materializaréo;

e Meédio - Riscos de média probabilidade sdo aqueles que, segundo a avaliagdo da
equipe, podem vir a se materializar e, portanto, pode ser necessario algum tipo de acao
preventiva;

e Alto - Riscos de alta probabilidade sdo aqueles que, segundo a avaliagdo da equipe,
existe uma possibilidade muito forte de se concretizarem. Geralmente, riscos de alta
probabilidade requerem planos de contingéncia e mitigacao.

E para definicdo do impactode cada risco devem ser usados os niveis de impacto
apresentados abaixo:

e Baixo - Riscos de baixo impacto sdo aqueles que, segundo a avaliagdo da equipe, ndo
trardo maiores prejuizos ao projeto. De certa forma, sdo eventos que, caso ocorram,
poderao ser rapidamente absorvidos e contornados pela equipe;

e Médio - Riscos de médio impacto sdo aqueles que, de acordo com a avaliagdo da
equipe, trazem algum tipo de prejuizo para o projeto. De certa forma, sdo eventos que,
precisam ser acompanhados para que ndo ocorram oOu, Se ocorrerem, possam ser
rapidamente absorvidos pelo projeto;

e Alto - Riscos de alto impacto sdo aqueles que, segundo a avaliagdo da equipe, trazer
prejuizos significativos ao projeto. Estes riscos precisam ser monitorados de maneira
mais proxima e deve haver planos alternativos, caso se materializem. O status destes
riscos devem ser acompanhados mais proximamente pelo gerente do projeto e
constantemente reportados para o cliente e para a geréncia sénior da organizagao.

Com base na probabilidade e impacto identificado para cada risco, é definida a prioridade do
mesmo de acordo com o apresentado na tabela abaixo.

Impacto
Baixo Médio Alto
Baixa| Baixo Baixo Médio
Probabilidade Média| Baixo Médio Alto
Alta | Médio Alto Alto

Assim como a identificagdo dos riscos, a analise dos riscos também ¢é iterativa e varia de
acordo com o contexto do projeto. Recomenda-se que a andlise dos riscos seja realizada a
cada reunido de acompanhamento. Durante a analise dos riscos, o Relatério de
Acompanhamento do Projeto deve ser atualizado com a probabilidade e impacto definidos para
os riscos identificados.

Planejamento das Acoes de Resposta ao Risco
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O planejamento da estratégia de resposta ao risco a ser adotada e das agdes de respostas aos
riscos leva como base a prioridade dos riscos para definicdo se sera necessaria inclusdo de
recursos e atividades no orgamento, cronograma e plano do projeto. Esse processo de
planejamento de agdes é iterativo ao longo do projeto e deve acontecer conjuntamente com a
identificacao de riscos.

Para todos os riscos de Prioridade Alta ou Média, deve ser definida a estratégia de resposta
que sera adotada, conforme definido abaixo, de acordo com o tipo:

e Risco Negativo

o Eliminar - Eliminar o risco envolve mudangas no plano do projeto visando

elimina-lo. Essas mudancgas podem envolver redugao do escopo, por exemplo.
Para essa estratégia, ndo se aplica a definicao de um plano de mitigagao;

o Transferir - Transferir o risco envolve passar o impacto negativo do risco para
terceiros. Essa estratégia ndo prevé a eliminagao do risco em si. O objetivo é,
através da reorganizagdo do projeto, fazer com que outra pessoa ou instituigao
fique responsavel pelo risco;

o Mitigar - Mitigar o risco envolve elaboragao de estratégias visando diminuir a
probabilidade e/ou impacto;

o Aceitar - Aceitar risco indica que a equipe do projeto decidiu ndo mudar o
plano do projeto para tratar o risco ou ndo consegue adotar nenhuma outra
estratégia para respondé-lo. Para essa estratégia, ndo se aplica a definicdo de
um plano de mitigacao;

e Risco Positivo

o Explorar - Explorar o risco indica que a organizagdo deseja garantir que a
oportunidade seja concretizada e, por isso, busca a eliminagao das incertezas
associadas para que a oportunidade aconteca;

o Compartilhar - Compartilhar envolve a alocagdo parcial ou integral da
propriedade da oportunidade a um terceiro que tenha mais capacidade de
capturar a oportunidade em beneficio do projeto.

Riscos de Prioridade Baixa serdo acompanhados e monitorados mas nao havera necessidade
de definicao de estratégia de resposta ao risco e consequentemente nao havera necessidade
de tracar ag6es de mitigacado ou contingéncia.

A necessidade da elaboracdo de agdes de contingéncia e mitigacdo havera para riscos com
estratégia de resposta definida e varia de acordo com a prioridade determinada para cada risco
e de acordo com a estratégia de resposta estabelecida para o mesmo, conforme apresentado
abaixo.

Prioridade |Plano de Mitigacao | Plano de Contingéncia
Baixo Aplicavel somente Opcional
Médio para estratégia Opcional

Mitigar e Transferir
sendo, nesses
casos, obrigatorio
Alto independente da Obrigatorio
Prioridade definida
para o risco.

As acdes de contingéncia e mitigagao, bem como a estratégia de resposta ao risco, devem ser
registradas no Relatério de Acompanhamento do Projeto. Cabera ao gerente do projeto
identificar a relevancia de registrar as agdes de mitigacao no cronograma. Normalmente sdo
atividades que demandem esfor¢o da equipe e que possa impactar o prazo previsto do projeto,
por exemplo, elaboracao de prototipos.

Anexo I - Fontes Tipicas de Risco
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A tabela abaixo lista fontes tipicas de risco visando auxiliar o gerente na identificagcdo dos
riscos para o projeto.

Riscos de Pessoal
Pessoas chave nao irdo estar disponiveis quando necessario.
Habilidades basicas (idiomas, técnicas, etc.) nao irdao estar disponiveis quando necessario.
Pessoas chave irdo deixar o time durante o projeto.
Equipes mistas com técnicos do cliente podem dificultar a gestao e a integracao do time.
Subcontratados irdo ter performance baixa e ndo véao atender as expectativas.

Riscos de Ambiente
Hardware requerido nao ira ser entregue a tempo.
Acesso ao ambiente de desenvolvimento ira ser restrito.
Equipamento ira falhar (Instalagéo "corrida" sem testes ou tempo de burn-in adequados).
Ambiente de Desenvolvimento e/ou Homologagéo diferente do de producao.
Ambiente de Homologagéo indisponivel ou com acesso restrito.

Riscos de Cliente
Recursos do cliente ndo irdo ser disponibilizados como requerido.
Time do cliente nao ira dar respostas (decisées, validagées) em tempo habil. Entregaveis nao
irdo ser revisados conforme cronograma.
Time do cliente com conhecimento do negécio ira ser trocado por outro menos qualificado.
Caracteristicas do cliente iro resultar em atrasos ou minar o relacionamento.
Conflitos dentro da organizagao cliente sobre a viabilidade, escopo, necessidade do projeto ou
mesmo questdes politicas internas do cliente ameagam o projeto.
A auséncia de linhas claras de responsabilidade e escalonamento ira interferir com a resolucao
de problemas. Beneficios do projeto nao foram quantificados pelo cliente, correndo o risco de
questionamentos da necessidade do projeto durante a execugdo do mesmo.
Caracteristicas do cliente irdo resultar em escopo volatil e diversas indefinigbes.
Expectativas do cliente para a aplicacdo excedem as capacidades da tecnologia.

Riscos do Escopo
Uma auséncia de clareza na definicdo de escopo ira resultar em diversas mudancas de
€scopo.
Auséncia de clareza na definigdo de escopo ira resultar em conflito com o cliente sobre o
€scopo.

Riscos de Tecnologia
A tecnologia ira ter limitagdes técnicas ou de performance que ameagam o projeto.
Componentes de tecnologia nao irdo ser facilimente integrados
Projeto ira usar codigo fonte de terceiros (cliente ou outros fornecedores do cliente) como
ponto de partida, o que pode implicar em documentacao nao disponivel e/ou codigo de baixa
qualidade.
A tecnologia nao esta testada e pode ndo atender os requisitos do cliente e do projeto.
A tecnologia ndo é dominada pelo time de projeto e ira introduzir atrasos.
Existem requisitos de seguranga ou confiabilidade muito restritivos.
Existem requisitos muito exigentes de tempo de resposta.

Riscos Fisicos
Equipe trabalhando remotamente pode dificultar a comunicagao e introduzir erros.

Projeto ira ser desenvolvido em instalagdes do cliente, que podem introduzir problemas de
indisponibilidade de recursos.
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Resultado
e . - ~ . . Resultado
Identificagdo dos riscos Acompanhamento | A¢oes Prev.| A¢oes. Cont.| Eficienciada | Critérios de Sucesso Sucesso
Gestdo Riscos
. . Duragdo Riscos Estratégia|Impactos| Resultado Riscos Agles de Agbes de | Eficiénciado | NoPrazo |Satisfacao
Projetos Equipe .. . . e . ) . . Sucesso
em Meses| Priorizados | definida | descritos |ldentificagdo|] acompanhados | Prevencdo |contingencia GR /Orgamento | do Cliente
Projeto A 23 27 ok ok ok Atende ok ok ok 1 ok ok 1
Projeto B 6 24 ok not ok ok Atende ok ok ok 1 ok ok 1
Projeto C 7 18 ok ok ok Atende ok ok ok 1 ok ok 1
Projeto D 16 13 ok ok ok Atende ok ok ok 1 ok ok 1
Projeto E 10 11 ok ok ok Atende ok ok 1 ok ok 1
Projeto F 8 7 ok ok ok Atende ok ok ok 1 ok ok 1
Projeto G 11 18 ok not ok not ok | Ndo Atende not ok ok ok 0 not ok ok 0
Projeto H 16 24 ok ok ok Atende ok ok ok 1 ok ok 1
Projeto I 4 11 ok not ok ok Atende ok ok ok 1 ok ok 1
Projeto J 2 24 not ok not ok not ok [ Ndo Atende not ok not ok not ok 0 not ok ok 0
Projeto K 10 12 ok not ok not ok [ Ndo Atende not ok ok ok 0 not ok ok 0
Projeto L 4 7 not ok not ok notok | Ndo Atende not ok not ok not ok 0 ok not ok 0
Projeto M 8 ok ok ok Atende ok ok ok 1 ok not ok 0
Projeto N 10 18 not ok not ok not ok [ Ndo Atende not ok not ok not ok 0 not ok not ok 0
Projeto O 6 26 ok ok ok Atende not ok ok ok 0,5 not ok not ok 0




Acompanhamento dos Riscos
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Nome do Projeto

Informagoes Gerais Estado Impacto
Prioridade - Da.tar de~ Descrigdo Pro;etg / Responsavel EEIEESR Gl Status Probabilidade | Descrigcdao i inative
identificacdo Iteracao Resposta do Impacto

ID Agdo de
Atenuacdo/
Prevencao

ID Agao de
Contingéncia

Acompanhamento
do Risco




