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RESUMO:

O desenvolvimento de software é uma atividade complexa, envolvendo inimeros fatores, muitas vezes
imprevisiveis e dificeis de ser controlados. Essa complexidade faz com que grande parte dos projetos de
software exceda o prazo e o orgamento previstos, além de ndo atender as expectativas de seus clientes em
termos de funcionalidade e qualidade. Como a incerteza é inerente a esse tipo de projeto, o gerenciamento de
riscos torna-se cada vez mais relevante, pois conduz a organizacao a sistematicamente planejar, antecipar e
tratar os riscos, para proativamente eliminar ou minimizar seus impactos no projeto. Este trabalho propde um
processo de gerenciamento de riscos para projetos de software, fundamentando-se principalmente nas
abordagens de riscos do PMBOK (2004), da AS/NZS 4360 (2004), do padrdo IEEE STD 1540 (2001), do
CMMI (2002) e do RUP (2003). Em seguida, apresenta a implantacdo desse processo em uma organizacgao de
software, objetivando implementar a area de processo de Gerenciamento de Riscos do CMMI, nivel 3, dessa
organizacao.

PALAVRAS-CHAVE:
1) RUP; 2) PMBOK; 3) CMMI; 4) IEEE STD 1540-2001; 5) AS/NZS 4360; 5) Gerenciamento de Riscos.
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RESUMO

O desenvolvimento de software é uma atividade complexa, envolvendo inimeros
fatores, muitas vezes imprevisiveis e dificeis de ser controlados. Essa complexidade
faz com que grande parte dos projetos de software exceda o prazo e o0 or¢camento
previstos, aléem de ndo atender as expectativas de seus clientes em termos de
funcionalidade e qualidade. Como a incerteza é inerente a esse tipo de projeto, o
gerenciamento de riscos torna-se cada vez mais relevante, pois conduz a organizagao
a sistematicamente planejar, antecipar e tratar os riscos, para proativamente eliminar
ou minimizar seus impactos no projeto. Este trabalho propGe um processo de
gerenciamento de riscos para projetos de software, fundamentando-se
principalmente nas abordagens de riscos do PMBOK (2004), da AS/NZS 4360
(2004), do padrdo IEEE STD 1540 (2001), do CMMI (2002) e do RUP (2003). Em
seguida, apresenta a implantacdo desse processo em uma organizacao de software,
objetivando implementar a area de processo de Gerenciamento de Riscos do CMMI,

nivel 3, dessa organizag&o.

PALAVRAS-CHAVE: RUP; PMBOK; CMMI; IEEE STD 1540-2001; AS/NZS 4360;

Gerenciamento de Riscos.
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ABSTRACT

Software development is a complex activity, involving several factors, which are
sometimes unpredictable and hard to control. This complexity causes schedule delays, cost
overruns, quality problems and missing functionality. As uncertainty is inherent to these types
of projects, risk management has become more notable as it leads the organization to
systematically plan, anticipate, and mitigate risks to proactively eliminate or minimize their
impact on the project. This work proposes a software risk management process based on the
risk approaches of PMBOK (2004), AS/NZS 4360 (2004), IEEE STD 1540-2001, CMMI-SW
(2002), and on concepts of RUP (2003). It than presents its specialization and implementation

in an organization, aiming to follow CMMI level 3 requirements for risk management.

Keywords: RUP; PMBOK; CMMI; IEEE STD 1540-2001; AS/NZS 4360; Risk Management.
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Capitulo 1

INTRODUCAO

O presente capitulo apresenta a motivacao deste trabalho, seus objetivos
e sua organizacao.

1.1 MOTIVACAO

O desenvolvimento de software € uma atividade complexa (FUGETTA, 2000),
envolvendo inumeros fatores que, ndo raro, sao imprevisiveis e de dificil controle, como as
inovacdes tecnoldgicas, a imaturidade nos processos, as freqlientes mudangas nos requisitos
do cliente, dentre muitos outros. Essa complexidade faz com que grande parte dos projetos
de desenvolvimento de software exceda o prazo e o orcamento previstos, além de nédo

atender as expectativas do cliente em termos de funcionalidade e qualidade.

As organizacgdes tém aumentando sua dependéncia tecnoldgica, buscando eficiéncia
para conseguir sobreviver em um mercado cada vez mais competitivo e globalizado. Isso
requer sistemas cada vez mais complexos, o que faz com que as variaveis envolvidas no
processo de desenvolvimento desses produtos de software tenham um nivel de
complexidade crescente (BARTIE, 2002).

Fuller (2001) afirma que o desenvolvimento de software atualmente envolve mais e
maiores riscos do que em qualquer outra época. Isso ocorre devido as mudancas na
natureza dos produtos desenvolvidos, com o advento das aplicagcbes WEB e,
principalmente, pelo fato de a maior parte dos produtos de software atualmente ser
desenvolvida por pequenas e médias empresas. Como 0s processos de software sdo
elaborados para grandes empresas, isso introduz um conjunto de riscos adicionais referentes
a necessidade de adaptacdo desses processos, que foram desenvolvidos sem se levar em

conta as restri¢cdes enfrentadas por empresas menores.

Diante do cenario ora exposto, um gerenciamento eficaz tem-se evidenciado como

de alta relevancia para o sucesso de projetos de software. Nesse tipo de projeto, devido ao



baixo nivel de previsibilidade, muitas premissas do gerenciamento de um projeto “normal”
podem ndo funcionar. Portanto, o0 gerenciamento de riscos torna-se essencial. Charette
(1996) afirma que o gerenciamento de projetos aplicado a projetos de software de grande

porte consiste no gerenciamento de riscos.

O gerenciamento de riscos trabalha justamente com a incerteza, visando a
identificacdo de problemas e oportunidades potenciais antes que ocorram, com o objetivo
de se eliminar ou reduzir a probabilidade de ocorréncia e/ou o impacto de eventos negativos
para os objetivos do projeto, além de potencializar os efeitos da efetivacdo de eventos

positivos.

O gerenciamento de riscos em projetos de software € uma area relativamente
recente. De certa maneira, foi introduzida de forma sistematica por meio do tutorial de
Boehm (1989). Desde entdo, muitos pesquisadores tém abordado o gerenciamento de riscos
para software (CHARETTE, 1989; HALL, 1998 apud JALOTE, 2003). Para alguns, o
gerenciamento de riscos é uma das atividades mais importantes do gerenciamento de
projetos (BROWN, 1996; OSMUNDSON, 2002; SOMMERVILLE, 2003).

O gerenciamento de riscos tem sido abordado por varios modelos e padrdes
relevantes, dentre os quais 0 PMBOK (2004), o CMMI (2002), a AS/NZS 4360 (2004), o
RUP (2003) e o IEEE Std 1540 (2001). O PMBOK (A Guide to the Project Management
Body of Knowledge) trata do gerenciamento de projetos de uma forma ampla, ndo sendo
especifico para software. O CMMI (Capability Maturity Model Integration) prové um
framework para a implantacdo e melhoria do processo de software em organizagdes. O
RUP (Rational Unified Process) € um processo baseado em melhores préticas de
engenharia de software, e enfatiza a importancia da geréncia de riscos. O Padrédo IEEE Std
1540-2001 (IEEE Standard for Software Life Cycle Processes — Risk Management) é um
processo continuo de gerenciamento de riscos aplicavel as disciplinas de engenharia de
software e de gerenciamento. A AS/NZS 4360 (Australian and New Zealand Standard for
Risk Management) prové um framework genérico para o gerenciamento de riscos, tendo

sido desenvolvida na Australia e na Nova Zelandia.

Muitas outras abordagens tém sido elaboradas para tratar 0 gerenciamento de riscos
em projetos de software. Machado (2002) propde um método para identificacdo e



quantificacdo de riscos de atendimento ao prazo em projetos de desenvolvimento de

software sob encomenda, do ponto de vista do gerente de projeto.

Farias (2002) define uma abordagem para o planejamento de riscos em projetos de
software baseada na reutilizagdo do conhecimento organizacional sobre riscos acumulado

pelos gerentes de projetos.

Leopoldino (2004) avalia riscos vivenciados no desenvolvimento de software em

projetos brasileiros, com base na experiéncia de gerentes de projetos e desenvolvedores.

Webster (2005) propde uma taxonomia que visa auxiliar o processo de identificagéo
de riscos em projetos de manutencéao de software.

Pinho (2005) realiza uma andlise do tratamento de riscos em projetos de
desenvolvimento de software no SERPRO (Servico Federal de Processamento de Dados), e
estrutura os passos realizados em uma metodologia de maneira a poder ser aplicada em

outras organizagoes.

Apesar da relevancia cada vez maior dada pela literatura ao gerenciamento de riscos
e da constatagdo préatica dos seus beneficios, por meio de muitos relatérios individuais de
sucessos em desenvolvimento de software, a industria de software como um todo parece

ainda n&o aplicar esses métodos ativa e sistematicamente (GUSMAO, 2004).

Uma avaliagdo de melhoria de processos realizada na Austrélia em 1999 constatou
que o gerenciamento de riscos era executado de forma planejada e com acompanhamento
em somente 12% das empresas daquele pais, sendo que 48% o0 executavam de maneira
informal e 40% simplesmente ndo o executavam (KWAC, 2003). No Brasil, uma pesquisa
da Secretaria de Planejamento em Informéatica demonstrou que somente 11,4% das 446
empresas pesquisadas executam o processo de gerenciamento de riscos (SEPIN, 2002 apud
PRIKLADNICKI, 2005).

De acordo com pesquisa de campo realizada por Branco (2001), com o objetivo de
avaliar a qualidade dos processos gerenciais de software em empresas brasileiras, 0
gerenciamento de riscos foi considerado o de menor importancia para o grupo de gerentes de

projetos de software e especialistas em computacéo entrevistados.



Em uma pesquisa realizada por Lima (2004), com o propésito de caracterizar o0s
conhecimentos mencionados na literatura técnica de engenharia de software, do ponto de vista de
programadores, analistas, gerentes de projetos e diretores, verificou-se que os participantes dessa
pesquisa geralmente ndo atribuiram grande importancia aos conhecimentos referentes a geréncia

de riscos.

1.2 OBJETIVO

Este trabalho analisa um conjunto de normas e padrbes que tratam do
gerenciamento de riscos, sendo bastante referenciado urbi et orbi. A partir dessa anélise,
propde-se um processo para o gerenciamento de riscos em projetos de software.

A definicdo de um processo € importante, porquanto possibilita uma melhor
comunicacdo, ajuda as equipes a definir exatamente o que precisa ser feito e os critérios a
serem utilizados. Conduz também a uma maior consisténcia dos artefatos produzidos e,
finalmente, possibilita a melhoria do processo, a partir da identificacdo de falhas e
fraquezas (KRUCHTEN, 2001).

O processo proposto visa auxiliar no gerenciamento de riscos em projetos de
software, objetivando contribuir para o processo decisorio durante o ciclo de vida do projeto.
Objetiva-se que esse processo venha a ser utilizado diretamente em organizagdes de software,
ou seja, especializado para essas organizagdes e, posteriormente, instanciado para projetos de
software, independentemente dos portes respectivos. Para projetos de pequeno porte, por
exemplo, pode ser executado apenas um subconjunto das atividades desse processo, 0 que

deve ser previamente definido no planejamento do gerenciamento de riscos desses projetos.

O formato de apresentacdo do processo proposto usou a estrutura do RUP (2003),
porquanto esse formato é amigavel e tem sido utilizado em muitas organizacdes. Essa
estrutura descreve o modelo de processo especificando o “como”, isto €, as atividades que
devem ser executadas e 0s relacionamentos entre elas, os artefatos que devem ser gerados e
0s papéis a serem desempenhados. Entretanto, esse processo ndo teve por objetivo atender

ou estender conceitos do RUP.



Por fim, esse processo foi especializado para utilizagdo em uma organizacéo de
software cujos processos foram definidos com base na estrutura do RUP (2003), visando

atender aos requisitos de gerenciamento de riscos do CMMI-SW nivel 3.

1.3 ORGANIZACAO DO TRABALHO

Este trabalho estd organizado em seis capitulos, inclusive esta introducdo como
Capitulo 1, trazendo ainda um anexo e cinco apéndices, consoante resumidamente descrito

a sequir.

No Capitulo 2 — Gerenciamento de Riscos, apresentam-se duas abordagens de
gerenciamento de riscos, aplicaveis a projetos de qualquer natureza: a éarea de
conhecimento Gerenciamento de Riscos do PMBOK (2004) e o padrdo AS/NZS 4360
(2004).

No Capitulo 3 — Gerenciamento de Riscos de Software, sdo apresentadas trés
abordagens de gerenciamento de riscos especificas para software: o padrdo IEEE STD
1540-2001, as éareas de processo do CMMI (2002) e as atividades da disciplina
Gerenciamento de Projetos do RUP (2003).

No Capitulo 4 — Processo de Gerenciamento de Riscos de Software, aborda-se o
processo proposto para o gerenciamento de riscos em projetos de software, baseado nos
modelos apresentados nos capitulos 2 e 3.

No Capitulo 5 — Aplicacéo do Processo de Gerenciamento de Riscos, 0 processo
proposto é validado por meio de estudos de caso, envolvendo basicamente a especializacdo

desse processo para uma organizagao de software e a sua aplicacdo em trés projetos-piloto.

No Capitulo 6 — Conclusao, sdo apresentadas as conclusdes e as contribui¢des deste

trabalho, bem como suas perspectivas futuras.

No Anexo A, sdo mostradas algumas técnicas de identificacdo de riscos, citadas na

literatura.

O Apéndice A discute o procedimento para gerenciamento de riscos elaborado a

partir do processo proposto em uma organizacao desenvolvedora de software.



No Apéndice B, apresenta-se um template do Plano de Gerenciamento de Riscos,

elaborado de acordo com 0 processo proposto.

O Apéndice C consigna um template do Registro de Riscos, elaborado de acordo

€COm 0 processo proposto.

No Apéndice D, é apresentada a aplicagdo do Plano de Gerenciamento de Riscos em

um projeto real, utilizando-se o modelo proposto no Apéndice B.

O Apéndice E explica a aplicacdo do Registro de Riscos em um projeto real, a partir

do modelo proposto no Apéndice C.



Capitulo 2

GERENCIAMENTO DE RISCOS

Este capitulo apresenta duas abordagens de gerenciamento de riscos
para projetos em geral.

O presente capitulo apresenta duas abordagens de gerenciamento de riscos, que podem
ser aplicadas a qualquer &rea do conhecimento: a area de conhecimento em Gerenciamento de
Riscos do PMBOK (2004) e o padrdo AS/NZS 4360 (2004). O PMBOK tem foco no projeto,
enquanto o padrdo AS/NZS objetiva fornecer um guia para se estabelecer e implementar os

processos de gerenciamento de riscos no &mbito organizacional.

Inicialmente, aborda-se o PMBOK (2004), que descreve o conhecimento e as
melhores praticas em gerenciamento de projetos, por meio de nove areas de conhecimento:
Gerenciamento de Integracdo, Gerenciamento do Escopo, Gerenciamento de Tempo,
Gerenciamento de Custo, Gerenciamento da Qualidade, Gerenciamento de Recursos
Humanos, Gerenciamento das ComunicacOes, Gerenciamento de Riscos e Gerenciamento

de Aquisigoes.

Em seguida, é apresentado o padrdo AS/NZS 4360 — Australian and New Zealand
Standard for Risk Management — que fornece diretrizes para a estruturacdo e
implementacdo de uma estratégia efetiva para o gerenciamento de riscos. Esse padrao
enfatiza que sua estruturagdo varia de acordo com as necessidades da organizacdo, seus
objetivos especificos, seus produtos e servigos, bem como suas praticas e processos. Sua
finalidade é definir um framework genérico para o estabelecimento do contexto da geréncia
de riscos e para a identificacdo, a analise, a avaliacdo, o tratamento, a monitoracdo e a

comunicacgdo dos riscos na organizacao.

2.1 GERENCIAMENTO DE RISCOS NO PMBOK
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O PMI (Project Management Institute) define como uma pratica essencial da geréncia de
projetos a execucao do processo de gerenciamento de riscos. Para 0 PMBOK, riscos de projeto
sdo eventos ou condicdes incertas que, se ocorrerem, tém um efeito positivo ou negativo em pelo
menos um objetivo do projeto. Os riscos positivos relacionam-se as oportunidades de aumentar as
possibilidades de sucesso do projeto, enquanto os negativos dizem respeito as ameagas a0 SUCesso
do projeto. Os riscos que correspondem a ameacas ao projeto podem ser aceitos, se estiverem

balanceados com compensagdes que possam representar ganhos pela aceitacéo do risco.

Um risco pode ter uma ou mais causas €, Se Ocorrer, um ou mais impactos nos
objetivos do projeto, como no custo, no cronograma ou no desempenho do projeto.
Condicbes de risco podem incluir aspectos do ambiente do projeto ou do ambiente
organizacional, tal como praticas de gerenciamento de projetos pobres, falta de sistemas de
geréncia integrados, projetos multiplos simultdneos ou a dependéncia de participantes

externos que ndo podem ser controlados.

Os riscos podem ser conhecidos ou desconhecidos. Os conhecidos séo aqueles que
foram identificados e analisados, podendo-se fazer um planejamento para eles. Os riscos
desconhecidos ndo podem ser gerenciados proativamente, e uma resposta prudente da
equipe do projeto seria alocar uma contingéncia genérica para tais riscos, assim como para
todos os riscos conhecidos para os quais ndo seja viavel ou possivel desenvolver uma
resposta proativa. Para cada projeto, deve ser desenvolvida uma abordagem consistente e
proativa gque atenda aos requisitos da organizacdo. A comunicacao dos riscos e a elaboracédo

das respostas devem ser abertas e transparentes.

O gerenciamento de riscos do projeto inclui os processos referentes ao planejamento
do gerenciamento de riscos, a identificacdo, a analise, ao planejamento das respostas e a
monitoracdo e controle dos riscos. Esses processos interagem entre si € com 0S processos

das demais areas de conhecimento.

Dentre os objetivos do gerenciamento de riscos, destacam-se: (1) aumentar a
probabilidade de ocorréncia e 0s impactos de eventos positivos; e (2) diminuir a
probabilidade e os impactos dos eventos contrarios aos objetivos do projeto. O gerenciamento

de riscos em um projeto efetiva-se mediante implementacédo de seis processos (PMBOK,



GERENCIAMENTO DE
RISCOS DO PROJETO

11.1 Planejamento
do gerenciamento
de riscos

.1 Entradas
.1 Fatores ambientais da empresa
.2 Ativos de processos
organizacionais
.3 Declaragao do escopo do projeto
A4 Plano de gerenciamento do projeto

.2 Ferramentas e técnicas
.1 Andlise e reunides de
plangjamento

.3 Saidas
.1 Plano de gerenciamento de riscos

11.4 Anilise quantitativa

de riscos

.1 Entradas
.1 Ativos de processos
organizacionais
.2 Declaragdo do escopo do projeto
.3 Plano de gerenciamento de riscos
.4 Registro de riscos
.5 Plano de gerenciamento do

projeto

« Plano de gerenciamento do
cronograma do projeto

« Plano de gerenciamento de
custos do projeto

.2 Ferramentas e técnicas
.1 Técnicas de representacao
e coleta de dados
.2 Andlise quantitativa de riscos
e técnicas de modelagem

.3 Saidas
.1 Registro de riscos (atualizagdes)

11.2 Identificacao de riscos

.1 Entradas

.1 Fatores ambientais da empresa

.2 Ativos de processos
organizacionais

.3 Declaragao do escopo do projeto

4 Plano de gerenciamento de riscos

.5 Plano de gerenciamento do
projeto

.2 Ferramentas e técnicas
.1 Revisoes da documentacao
.2 Técnicas de coleta de
informagdes
.3 Andlise da lista de verificagao
A4 Andlise das premissas
.5 Técnicas com diagramas

.3 Saidas
.1 Registro de riscos

11.3 Analise qualitativa
de riscos

.1 Entradas

.1 Ativos de processos
organizacionais

.2 Declaragédo do escopo do projeto

.3 Plano de gerenciamento de riscos

4 Registro de riscos

.2 Ferramentas e técnicas

.1 Avaliacao de probabilidade e
impacto de riscos

.2 Matriz de probabilidade e impacto

.3 Avaliacao da qualidade dos dados
sobre riscos

4 Categorizacao de riscos

5 Avaliagao da urgéncia do risco

.3 Saidas

.1 Registro de riscos (atualizagbes)

11.5 Planejamento de

respostas a riscos

.1 Entradas
.1 Plano de gerenciamento de riscos
.2 Registro de riscos

.2 Ferramentas e técnicas

.1 Estratégias para riscos negativos
DU ameagas

.2 Estratégias para riscos positivos
ou oportunidades

.3 Estratégia para ameacgas e
oportunidades

4 Estratégia para respostas
contingenciadas

.3 Saidas
.1 Registro de riscos (atualizagGes)
.2 Plano de gerenciamento do projeto
(atualizagoes)
.3 Acordos contratuais relacionados
a riscos

11.6 Monitoramento

e controle de riscos

.1 Entradas

.1 Plano de gerenciamento de riscos

.2 Registro de riscos

.3 Solicitagdes de mudanga
aprovadas

A Informagdes sobre o desempenho
do trabalho

.5 Relatdrios de desempenho

.2 Ferramentas e técnicas
.1 Reavaliagdo de riscos
.2 Auditorias de riscos
.3 Andlise das tendéncias e da
variagao
A4 Medigao do desempenho técnico
.5 Andlise das reservas
.6 Reuniges de andamento

.3 Saidas

.1 Registro de riscos (atualizagdes)

.2 Mudancas solicitadas

.3 Agdes corretivas recomendadas

.4 Acoes preventivas recomendadas

B Ativos de processos
organizacionais (atualizactes)

.6 Plano de gerenciamento do
projeto (atualizagoes)

Figura 2.1 — Visdo geral do gerenciamento de riscos do projeto. Fonte: PMBOK (2004)
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2004): planejamento do gerenciamento de riscos, identificagdo de riscos, analise qualitativa
de riscos, analise quantitativa de riscos, planejamento de respostas a riscos e monitoramento e
controle de riscos. A Figura 2.1 destaca, para cada um dos processos citados, as respectivas

entradas, as ferramentas e técnicas utilizadas e as saidas.

e Planejamento do gerenciamento de riscos: planejamento das atividades de
gerenciamento de riscos que serdo realizadas no projeto.

e Identificacé@o de riscos: identificacdo dos riscos que podem afetar o projeto e a
documentacdo das suas caracteristicas.

e Andlise qualitativa de riscos: avaliagdo e combinacdo do impacto e
probabilidade, priorizando os riscos para efeito de anélise ou acéo adicional.

¢ Andlise quantitativa dos riscos: mensuracdo da probabilidade de ocorréncia dos
riscos e das suas consequéncias por meio de analise numérica.

e Planejamento de respostas aos riscos: desenvolvimento de opcdes para
tratamento dos riscos por meio de acbes voltadas para aumentar as
oportunidades e reduzir as ameacas aos objetivos do projeto.

e Monitoramento e controle dos riscos: acompanhamento dos riscos identificados;
monitoramento dos riscos residuais e identificacdo de novos riscos; execucdo dos planos de

respostas aos riscos; e avaliacdo da sua eficacia durante todo o ciclo de vida do projeto.

A seguir, sdo detalhados 0s seis processos da area de gerenciamento de riscos, com suas
respectivas entradas, ferramentas e técnicas e saidas, consoante ilustrado na Figura 2.1.

2.1.1 PLANEJAMENTO DO GERENCIAMENTO DE RISCOS

Consiste no processo de decisdo quanto a forma de abordar e conduzir as atividades de
gerenciamento de riscos para um projeto. O nivel, o tipo e a visibilidade do gerenciamento de
riscos devem ser proporcionais ao risco e a importancia do projeto para a organizacdo. Em funcéao
desses aspectos, sdo definidos os recursos e 0 tempo necessarios para as atividades de
gerenciamento de riscos, estabelecendo-se uma base para a avaliacdo dos riscos. Esse processo
deve ser concluido no inicio do planejamento do projeto, pois é fundamental para a bem-sucedida
execucao dos outros processos de gerenciamento de riscos.
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2.1.1.1 ENTRADAS

Fatores ambientais da empresa: politicas e atitudes relacionadas a riscos e a
tolerancia a riscos das organizacdes e individuos envolvidos com o projeto.
Ativos de processos organizacionais: abordagens predefinidas para o
gerenciamento de riscos na organizagdo, como categorias de riscos, definigdes
comuns de conceitos e termos, modelos, papéis e responsabilidades e niveis de
autoridade para o processo decisorio.

Declaracdo de escopo do projeto: descricdo detalhada compreendendo as
entregas do projeto, o esforco necessério para completa-las, os principais
objetivos do projeto, requisitos, restrices, premissas e riscos iniciais
conhecidos.

Plano de gerenciamento do projeto: definicdo de como o projeto sera executado,
monitorado, controlado e encerrado, especificando o conjunto de saidas do
grupo de processos de planejamento em um s6 documento ou em documentos

distintos (planos auxiliares e outros componentes).

2.1.1.2 FERRAMENTAS E TECNICAS

As técnicas utilizadas sdo a analise e as reunides de planejamento, que deve contar com a

presenca do gerente do projeto, de membros da equipe especialmente selecionados, partes

interessadas, o responsavel pelo gerenciamento das atividades de execugdo e planejamento de

riscos, e de outras pessoas, caso se mostre necessario. Nas reunides, discute-se o planejamento

das atividades de gerenciamento de riscos do projeto.

2.1.1.3 SAIDAS

A principal saida desse processo € o Plano de Gerenciamento de Riscos, que integra

0 Plano de Gerenciamento do Projeto, o qual descreve como 0 gerenciamento sera

estruturado e executado no projeto, devendo conter:

Metodologia: abordagem, ferramentas e fontes de dados que podem ser

utilizados para executar o gerenciamento de riscos do projeto.
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Funcdes e responsabilidades: definicdo da lideranca, suporte e membros da
equipe de gerenciamento de riscos, com designacdo de pessoas para essas
funcdes e definicdo das respectivas responsabilidades.

Orcamento: definicdo dos recursos necessarios e estimativa do custo das
atividades de gerenciamento de riscos do projeto, para inclusdo na base de
custos.

Tempo: definicdo da freqliéncia de execucdo do processo de gerenciamento de
riscos durante todo o ciclo de vida do projeto e das atividades que serdo
incluidas no cronograma do projeto.

Categorias de riscos: definicdo de uma estrutura de organizacdo para 0s riscos
do projeto, que pode ser previamente definida pela organizagéo e revisada para
utilizacdo no projeto. Uma maneira de representar as categorias é a Estrutura
Analitica de Riscos (WBS), que mostra as categorias e subcategorias nas quais
0S riscos podem surgir em um projeto tipico.

Definicéo de impacto e probabilidade dos riscos: adaptacdo dos niveis de impacto e
probabilidade para o projeto, com base nas defini¢des gerais da organizacéo.

Matriz de probabilidade e impacto dos riscos: revisdo e adaptacdo da matriz
definida pela organizacdo para o projeto. A matriz € uma abordagem para
priorizacdo dos riscos de acordo com suas eventuais implicagbes para o
atendimento dos objetivos do projeto, sendo definidas as combinacbes de
probabilidade e impacto que podem fazer com que um risco seja classificado
como de importancia “alta”, “moderada” ou “baixa”.

Tolerancia: revisao da tolerancia das partes interessadas para o projeto especifico.
Formatos de relatérios: descricdo do conteudo e formato do registro de riscos,
bem como de qualquer outro relatério necessario, onde serdo documentados,
analisados e comunicados os resultados do processo de gerenciamento de riscos.
Acompanhamento: documentacéo registrando os beneficios que as atividades de
gerenciamento de riscos poderdo trazer para 0 projeto corrente, suas futuras
necessidades e as licdes aprendidas. Documenta, também, como o0s processos de

riscos serdo auditados.
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Entre as mudangas introduzidas no PMBOK (2004), destaca-se a introdugédo das
categorias de riscos e sua representacdo por meio da RBS, das defini¢bes de probabilidade
e impacto e da matriz de probabilidade e impacto ja no planejamento, definindo-se como os

riscos serdo priorizados no projeto.

2.1.2 IDENTIFICACAO DE RISCOS

Consiste em (1) identificar os riscos que podem afetar o projeto e (2) documentar
suas caracteristicas. Isso deve ocorrer de forma iterativa, porquanto novos riscos podem
surgir durante todo o ciclo de vida do projeto. A freqgliéncia das iteragdes e quem deve
participar de cada ciclo variam caso a caso.

Na identificacdo de riscos, € fundamental a participacdo do gerente do projeto, dos
membros da equipe do projeto, da equipe de gerenciamento de riscos (se houver), de especialistas
no assunto de fora da equipe do projeto, clientes, usuarios, partes interessadas, outros gerentes de
projetos e especialistas em riscos. E importante que a equipe do projeto esteja envolvida de
maneira a desenvolver um senso de responsabilidade pelos riscos e agdes de respostas associadas.

2.1.21 ENTRADAS

e Fatores ambientais da empresa: informacgdes publicadas (estudos académicos,
benchmarking, bancos de dados comerciais) que possam ser Uteis na
identificacdo dos riscos do projeto.

e Ativos de processos organizacionais: informacbes sobre projetos anteriores,
incluindo dados reais e ligoes aprendidas.

e Declaracédo de escopo do projeto: premissas do projeto, cuja indefinicdo pode
ser uma causa potencial de riscos.

e Plano de gerenciamento de riscos: atribuicdo de fungbes e responsabilidades,
provisdo para as atividades de gerenciamento de riscos no cronograma e no
orcamento e as categorias de riscos.

e Plano de gerenciamento do projeto: entendimento do plano de gerenciamento
do cronograma, de custos e da qualidade, além de revisdo de outros documentos

do projeto, com o objetivo de identificar riscos.
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2.1.2.2 FERRAMENTAS E TECNICAS

e Revisdes de documentacdo: revisdo estruturada da documentacdo do projeto,
incluindo planos do projeto, premissas, arquivos de projetos anteriores e outras
informacdes. A qualidade e a consisténcia entre os planos e com 0s requisitos e
as premissas do projeto podem ser indicadores de riscos.

e Técnicas de coleta de informacdes: técnica delphi, brainstorming, entrevistas,
identificacdo de causas-base, andlise das forcas, fraquezas, oportunidades e
ameacas (SWOT).

e Listas de verificagdo: essas listas podem ser desenvolvidas com base em
informacgdes histéricas e na experiéncia acumulada de projetos anteriores
semelhantes. O nivel mais baixo da WBS pode ser usado também como
checklist.

e Analise de premissas: explora a validade das premissas aplicadas ao projeto,
objetivando identificar riscos oriundos de falta de exatiddo e consisténcia nas
premissas, além de premissas incompletas.

e Técnicas com diagramas: sao diagramas de causa e efeito (espinha de peixe),

fluxogramas e diagramas de influéncia.

2.1.2.3 SAIDAS

As principais saidas desse processo compdem o inicio da preparacdo do Registro de
Riscos, que se torna um componente do Plano de Gerenciamento do Projeto e, nesse ponto,

contém as seguintes informagdes:

e Lista de riscos identificados: descricdo dos riscos identificados, incluindo suas
causas e as premissas incertas do projeto.

e Lista de respostas possiveis: sugestdes de respostas que foram identificadas e poderdo
ser Uteis como entradas do processo do Planejamento de Respostas aos Riscos.

e Causas-base do risco: condi¢Ges ou eventos fundamentais que podem causar 0

risco identificado.
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e Categorias de riscos atualizadas: adicdo de novas categorias de riscos a lista de
categorias de riscos, 0 que poderd causar modificacdes na RBS desenvolvida no
Planejamento do Gerenciamento de Riscos.

A principal mudanca na versao 2004 foi a introducdo do Registro de Riscos no lugar
de uma simples lista dos riscos identificados. O Registro de Riscos contém o0s riscos
identificados, suas causas-base, as possiveis respostas e a atualizagdo das categorias de

riscos nesse processo, quando necessario.

2.1.3 ANALISE QUALITATIVA DE RISCOS

Consiste no processo de avaliacdo da prioridade dos riscos identificados, usando-se
sua probabilidade de ocorréncia, 0 impacto correspondente nos objetivos do projeto, se 0s
riscos ocorrerem, além de outros fatores como o prazo, a tolerancia a riscos dos envolvidos

e as restri¢cdes de custo, cronograma, escopo e qualidade do projeto.

Geralmente, € uma maneira rapida e econémica de estabelecer prioridades para o
planejamento de respostas aos riscos, além de estabelecer a base para a analise quantitativa
do risco, caso esta seja necessaria. Essa analise deve ser revisada durante o ciclo de vida do

projeto, para possibilitar o acompanhamento das mudancas nos riscos do projeto.

2.1.3.1 ENTRADAS

e Ativos de processos organizacionais: informacBGes sobre riscos de projetos
anteriores, incluindo dados reais e licGes aprendidas.

e Declaracdo de escopo do projeto: verificar se o projeto é inovador ou corriqueiro.
Neste ultimo caso, seus riscos sdo bem compreendidos. Projetos que usam tecnologia
inovadora ou que sdo altamente complexos tendem a gerar mais incertezas.

e Plano de gerenciamento de riscos: atribuicdo de fungbes e responsabilidades,
orcamento e cronograma para as atividades de gerenciamento de riscos,
categorias de riscos, definicdo de probabilidade e impacto, matriz de
probabilidade e impacto, revisao das tolerancias a riscos das partes interessadas
e fatores ambientais da empresa.

e Registro de riscos: riscos identificados.
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2.1.3.2 FERRAMENTAS E TECNICAS

Avaliacdo da probabilidade e impacto dos riscos: avaliar a probabilidade de ocorréncia
de cada risco identificado (ameacas ou oportunidades) e seu impacto para os objetivos
do projeto, como prazo, custo, escopo e qualidade. Essa avaliagdo pode ocorrer por
meio de entrevistas ou reunides com os participantes do projeto, selecionados pela sua
familiaridade com as categorias de riscos em questdo, podendo também ser incluidos
especialistas de fora do projeto. A opinido de especialistas € necessaria quando ha
pouca informagdo sobre riscos na base de dados referentes a projetos anteriores da
organizacdo. Um facilitador experiente podera conduzir a discussdo, caso 0s
participantes tenham pouca experiéncia com avaliagdo de riscos. Devem ser registrados
também os detalhes da explanacdo, incluindo premissas, justificando os niveis
atribuidos. Os riscos com probabilidade e impacto baixos podem ser apenas incluidos
em um lista de observacéo, para ser monitorados. Essa avaliagdo deve ser realizada de
acordo com o que foi estabelecido no Plano de Gerenciamento de Riscos.

Matriz de probabilidade e impacto: deve-se utilizar a matriz definida ou adaptada no
planejamento do gerenciamento de riscos para classificar os riscos de acordo com a sua
prioridade (alta, moderada ou baixa). A pontuagdo do risco ajuda a orientar as respostas
aos riscos. Por exemplo: se ocorrerem 0s riscos que geram impacto negativo nos
objetivos (ameacas), e estiverem na zona de alto risco da matriz, podem exigir agressivas
estratégias de resposta e priorizacdo das agdes. As ameacas classificadas como de baixo
risco podem ndo requerer uma agao proativa da geréncia, além de sua incluséo em uma
lista para observagdo ou da sua adi¢éo a uma reserva para contingéncias.

Avaliacédo da qualidade dos dados sobre riscos: avalia-se 0 grau de utilidade
dos dados sobre riscos disponiveis para 0 gerenciamento de riscos, examinando-
se 0 grau em que o risco é compreendido, a exatiddo, a qualidade, a
confiabilidade e a integridade desses dados. O uso de dados de baixa qualidade
pode conduzir a uma andlise qualitativa de pouca utilidade para o projeto, sendo
necessario recolher dados melhores, o que frequentemente é dificil e consome
mais tempo e recursos do que o originalmente planejado.

Categorizacdo dos riscos: categorizar os riscos por fontes, pela area do projeto

afetada (por exemplo, usando a WBS) ou outra categoria Util (por exemplo, fase do
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projeto), para determinar as areas do projeto mais expostas aos efeitos da incerteza.
O agrupamento de riscos segundo causas-base comuns pode conduzir ao
desenvolvimento de respostas mais eficazes aos riscos.

e Avaliacdo da urgéncia do risco: riscos que requerem respostas a curto prazo
podem ser considerados mais urgentes. Os indicadores de prioridade podem
incluir o tempo para dar uma resposta ao risco, sintomas, sinais de adverténcia e

avaliacéo de risco.

2.1.3.3 SAIDAS

As principais saidas desse processo consistem nas seguintes atualizacdes no

Registro de Riscos, que passam a compor o Plano de Gerenciamento do Projeto:

e Lista de riscos priorizados: riscos priorizados, por exemplo, com base na matriz
de probabilidade e impacto. O resultado dessa priorizagdo sera Util para que o
gerente de projeto possa focalizar a atencdo nos riscos de maior significado e
cujas respostas possam conduzir a melhores resultados para o projeto. Os riscos
podem ser priorizados separadamente para custo, tempo, escopo e qualidade,
pois a organizacao pode valorizar mais um objetivo do que outro.

e Riscos agrupados por categoria: riscos categorizados para descobrir causas
comuns ou areas do projeto que requerem atencdo particular, com o objetivo de
melhorar a eficécia das respostas aos riscos.

e Lista de riscos que exigem resposta a curto prazo: riscos agrupados em fungéo
da urgéncia da resposta, compreendendo 0s que exigem resposta urgente e 0S
que podem ser tratados em data posterior.

e Lista dos riscos para analise e resposta adicionais: riscos que podem precisar de
analise adicional, inclusive a analise quantitativa do risco, assim como agao de resposta.

e Listas de observacdo de riscos de baixa prioridade: riscos que ndo foram
considerados importantes podem ficar numa lista de observacdo, para ser
continuamente monitorados.

e Tendéncias dos resultados da analise qualitativa do risco: tendéncia a riscos

especificos evidenciada por meio da repeticdo do processo de anélise.



18

Na versdao do PMBOK (2004), as mudanc¢as mais representativas relacionam-se a
introducdo das técnicas de categorizacdo dos riscos e de avaliacdo da urgéncia do risco, que

ndo estavam presentes na versdo anterior (de 2000).

2.1.4 ANALISE QUANTITATIVA DE RISCOS

Consiste no processo de analise numerica da probabilidade de ocorréncia de cada
risco identificado e sua consequéncia para 0s objetivos do projeto, e apresenta uma
abordagem quantitativa, para subsidiar decisGes na presenca da incerteza. ESsse processo
geralmente segue o processo de analise qualitativa dos riscos, embora gerentes de risco

mais experientes as vezes o executem diretamente apos a identificagdo do risco.

Esse processo nem sempre é fundamental para o desenvolvimento de respostas
eficazes ao risco. A disponibilidade de tempo e de orcamento e a necessidade de
declarac@es qualitativas ou quantitativas do risco e seus impactos determinardo os metodos

que serdo utilizados em um projeto especifico.

2.141 ENTRADAS

e Ativos de processos organizacionais: informacgdes sobre projetos anteriores
similares ja concluidos, estudos de projetos similares, feitos por especialistas em
riscos, e bases de dados de riscos que podem estar disponiveis comercialmente
ou a partir de fontes proprietérias.

e Declaragéo de escopo do projeto: objetivos, requisitos, entregas, restricoes, premissas,
estimativas de custos, riscos conhecidos e outras informagdes sobre o projeto.

e Plano de gerenciamento de riscos: funcdes e responsabilidades para conduzir o
gerenciamento de riscos, orcamentos e atividades no cronograma para 0
gerenciamento de riscos, categorias de riscos, a RBS e a reviséo de tolerancia ao
risco das partes interessadas.

e Registro de riscos: riscos identificados, priorizados e agrupados por categoria.

e Plano de gerenciamento do projeto: o plano de gerenciamento do cronograma

do projeto e o plano de gerenciamento de custos do projeto.

2.1.4.2 FERRAMENTAS E TECNICAS



19

Como técnicas de coleta e representacdo de dados, podemos ter:

Entrevistas: utilizar essa técnica para quantificar a probabilidade e os impactos
dos riscos para os objetivos do projeto, coletando informagdes de acordo com o
tipo de distribuicdo de probabilidade que serd utilizado. A documentacdo da
analise légica das faixas de risco € fundamental, porque pode fornecer
informagdes sobre a confiabilidade e a credibilidade da anélise.

Distribuices de probabilidades: utilizar as distribuicbes continuas de
probabilidade para representar a incerteza nos valores, tais como duragdo de
atividades do cronograma e custos de componentes do projeto. As distribuigdes
discretas podem ser usadas para representar eventos incertos, tal como o
resultado de um teste ou de um cenério possivel em uma arvore de deciséo.
Opinido especializada: validacdo dos dados e das técnicas por especialistas internos ou

externos a organizagdo, como engenheiros e estatisticos.

Como técnicas de modelagem, podemos ter:

Analise de sensibilidade: examina a extensdo em que a incerteza de cada elemento
do projeto afeta o objetivo sob exame, quando todos os elementos incertos restantes
sdo fixados em seus valores de linha de base, objetivando determinar os riscos de
maior impacto potencial para o projeto.

Analise do valor monetéario esperado (EMV): calcula o resultado médio quando
o futuro inclui cenarios passiveis de acontecer. A EMV ¢é calculada
multiplicando-se o valor de cada resultado possivel pela sua probabilidade de
ocorréncia, e adicionando os dois. Um uso comum desse tipo de analise esta na
anélise da arvore de deciso.

Analise da arvore de decisdo: geralmente é estruturada usando o diagrama da
arvore de decisdo, que apresenta uma situacdo sob consideracéo e as implicacbes
de cada uma das escolhas e cenarios possiveis, incorporando o custo de cada
escolha disponivel, as probabilidades de cada cenario possivel e o retorno de cada
trajeto l6gico alternativo. A resolugdo da arvore de decisdo indica a decisdo que
produz a EMV (ou outra medida util a organizagdo) para cada alternativa, quando

todas as premiacOes e decisdes subsequentes estiverem quantificadas.
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e Modelagem e simulag&o: utiliza um modelo que traduz as incertezas especificadas
em um nivel detalhado do projeto, em seu impacto potencial nos objetivos do projeto.
Geralmente, as simulagdes sdo executadas utilizando-se a técnica de Monte Carlo

2.1.4.3 SAIDAS

Os registro de riscos ou atualiza¢fes podem ser dos tipos:

e Analise probabilistica do projeto: estimativa de possiveis resultados de
cronograma e custo para o projeto, listando-se as datas de conclusdo e os custos
possiveis, com o0s niveis de confianca associados. Essas saidas, geralmente
expressas como  distribuices cumulativas, sdo usadas juntamente com a
tolerancia ao risco das partes interessadas, para possibilitar a quantificacdo das
reservas de contingéncia de custo e tempo necessarias, evitando-se que 0 risco
atinja os objetivos do projeto, permanecendo em um nivel aceitavel para a
organizacao.

e Probabilidade de realizacdo dos objetivos de custo e tempo: estimativa da
probabilidade de atingir os objetivos do projeto, de acordo com o plano vigente
e com o nivel de conhecimento atual sobre os riscos que afetam o projeto.

e Lista priorizada de riscos quantificados: riscos que representam a maior ameaca
ou oferecem a maior oportunidade para o projeto, incluindo aqueles que
requerem a maior contingéncia de custo e aqueles com maior probabilidade de
influenciar o caminho critico.

e Tendéncias nos resultados da andlise quantitativa dos riscos: tendéncia nos
resultados observada a medida que a andlise é repetida e leva a conclusdes que

afetam as respostas ao risco.

Esse processo é executado quando se identifica a necessidade de uma anélise adicional por
meio da andlise qualitativa dos riscos, ou imediatamente apds a identificacdo dos riscos, quando
executado por um gerente experiente. As saidas desses dois processos mostram com gue 0 projeto
deve se preocupar e conduzem ao planejamento das respostas aos riscos, que vai conduzir as agdes

que podem ser tomadas para evitar a concretizacdo dos riscos.

2.1.5 PLANEJAMENTO DE RESPOSTAS AOS RISCOS
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Consiste no desenvolvimento de opgdes e na determinacgdo de agdes para ampliar as
oportunidades e reduzir as ameacas aos objetivos do projeto. E executado apés a anélise

qualitativa dos riscos, ou apés a analise quantitativa dos riscos, quando esta ocorrer.

O planejamento das respostas aos riscos aborda os riscos de acordo com sua
prioridade, inserindo-se recursos e atividades no orgamento, no cronograma e no Plano de
Gerenciamento do Projeto, se necessario. Inclui, também, a identificacdo e a atribuicdo da
funcdo de “proprietario do risco” a individuos ou grupos, que serdo responsaveis por cada

resposta ao risco acordada e financiada.

As respostas aos riscos planejadas devem ser apropriadas a gravidade dos riscos,
devem pesar 0s custos com relacdo aos desafios enfrentados, considerar a probabilidade de
éxito, ser realisticas no contexto do projeto e ser aceitas por todas as partes envolvidas,
delegando-se cada resposta a um “proprietario” especifico. Frequentemente, torna-se

necessario selecionar a melhor resposta aos riscos de diversas op¢des disponiveis.

2.1.5.1 ENTRADAS

e Plano de gerenciamento de riscos: fungdes e responsabilidades para conduzir o
gerenciamento de riscos, definicdes da analise de riscos, limites para riscos
baixos, moderados e altos, e 0 tempo e 0 orgcamento necessarios para conducao
do gerenciamento de riscos no projeto.

e Registro de riscos: riscos identificados, categorizados e priorizados, riscos que
requerem resposta imediata, lista de riscos de baixa prioridade, causas dos
riscos, tendéncias nos resultados da analise qualitativa dos riscos, lista de
respostas potenciais, proprietarios dos riscos, sintomas e sinais de alerta no

desenvolvimento das respostas aos riscos.

2.1.5.2 FERRAMENTAS E TECNICAS

Deve ser selecionada a estratégia ou o conjunto de estratégias com maior probabilidade
de ser eficaz para cada risco, utilizando-se, por exemplo, ferramentas de decisdo tais como a
analise da arvore de decisdo. Em seguida, devem ser desenvolvidas acdes especificas para
implementa-la. Pode ser desenvolvido um plano de contingéncias a ser executado se a estratégia

selecionada ndo for eficaz ou se um risco aceito vier a ocorrer. Esse plano envolve a identificacéo
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das condigdes, que poderdo provocar sua execucdo e a alocacéo de reservas de custo e prazo.

Seguem as descri¢des das estratégias para ameacas e oportunidades:

Estratégias para riscos negativos ou ameacas

>

Prevenir: mudar o Plano de Gerenciamento do Projeto para eliminar
ameacas, com vistas a proteger 0s objetivos do projeto de seu impacto, ou
para flexibilizar o objetivo sob ameacga, como, por exemplo, estender o

cronograma ou reduzir 0 escopo.

Transferir: passar 0 impacto negativo de um risco, assim como sua
responsabilidade, a um terceiro, apenas mudando a responsabilidade de seu

gerenciamento para outra parte, sem, no entanto, elimina-lo.

Mitigar: reduzir a probabilidade e/ou o impacto de um evento adverso de risco a
um limite aceitavel. Quando ndo for possivel reduzir a probabilidade de
ocorréncia, uma resposta de mitigacdo pode atacar o impacto do risco,

concentrando-se nos elementos que determinam a gravidade.

Estratégias para riscos positivos ou oportunidades

>

Explorar: assegurar que a oportunidade seja concretizada por meio da

eliminacdo da incerteza, associada a um risco em particular.

Compartilhar: atribuir a propriedade a terceiros que possam capturar melhor

a oportunidade para o beneficio do projeto.

Melhorar: aumentar a probabilidade e/ou os impactos positivos da oportunidade, por
meio da identificagdo e maximizagdo dos principais acionadores desses riscos de
impacto positivo. Procurar facilitar ou fortalecer a causa da oportunidade e reforcar as
condices de acionamento para aumentar a probabilidade e direcionar os acionadores

do impacto, procurando-se aumentar a suscetibilidade do projeto a oportunidade.

Estratégias para ameacas e oportunidades

>

Aceitagdo: aceitar os riscos com relacdo aos quais a equipe de projeto
decidiu ndo mudar o plano do projeto para tratd-los ou é incapaz de

identificar outra estratégia de resposta adequada. A aceitacdo pode ser
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passiva ou ativa. A primeira ndo exige nenhuma agéo, deixando a equipe do
projeto reagir aos riscos a medida que eles ocorrem, enquanto a segunda

consiste em estabelecer uma reserva para contingéncias.

e Estratégia para respostas de contingéncia: fazer um plano de respostas para ser
executado somente em certas condic6es predefinidas. As condi¢des de alerta que
provocam a resposta de contingéncia devem ser acompanhadas.

2.1.5.3 SAIDAS

Como principais saidas, temos: 0 Registro de Riscos, o Plano de Gerenciamento do

Projeto, e acordos contratuais relacionados a riscos.

O Registro de Riscos € atualizado por meio da inclusdo das respostas escolhidas e
acordadas. O documento contém os seguintes componentes:

e Riscos identificados: os riscos, suas descri¢des, as areas do projeto afetada (por
exemplo, elemento de WBS), suas causas € como podem afetar os objetivos do

projeto.
e Proprietarios do risco e responsabilidades a eles atribuidas.

e Resultados dos processos de analise qualitativa e quantitativa dos riscos,

incluindo a lista priorizada dos riscos e a analise probabilistica do projeto.
e Estratégias de respostas acordadas.
e Ac0es especificas para implementacdo da estratégia de resposta escolhida.

e O nivel do risco residual esperado como remanescente, depois que as acles

forem executadas.
e Sintomas e sinais de alerta da ocorréncia do risco.

e Orcamento e atividades no cronograma necessarios para se implementar as

respostas selecionadas.

e Reservas para contingéncias de prazo e custos, determinadas para atender a
toleréncia a riscos das partes interessadas.
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e Planos de contingéncia e gatilhos que acionam sua execucao.

e Planos alternativos para ser utilizados como uma reagdo a um risco que ocorreu,

e cuja resposta principal foi inadequada.

e Riscos residuais esperados como remanescentes apos a realizacdo das respostas

planejadas, além daqueles que foram aceitos deliberadamente.

e Riscos secundarios que surgem como resultado direto da implementacdo de uma

resposta a riscos.

e Reservas para contingéncias que sdo calculadas com base na analise quantitativa

dos limites de riscos do projeto e da organizagao.

O Plano de Gerenciamento do Projeto é atualizado por meio da adicdo das a¢des de
resposta aos riscos acordadas, objetivando-se assegurar sua implementacdo e
monitoramento, como parte do projeto em andamento. O planejamento de respostas aos
riscos deve sensibilizar os processos adequados de outras areas de conhecimento, como o

orcamento e o cronograma do projeto.

Os acordos contratuais relacionados a riscos sao dos tipos contrato de seguro,
Servigos e outros itens, que podem ser preparados para especificar a responsabilidade de

uma das partes por riscos especificos, se vierem a ocorrer.

No PMBOK (2004), as estratégias para responder aos riscos foram separadas em
estratégias para riscos negativos ou ameacas e estratégias para riscos positivos ou

oportunidades, dando-se maior destaque a este Ultimo tipo de risco.

2.1.6  MONITORAMENTO E CONTROLE DE RISCOS

O monitoramento e controle dos riscos consiste no processo de identificar, analisar
e planejar novos riscos que surgem no decorrer do projeto e acompanhar 0S riscos
identificados e residuais, monitorando-se as condicGes de acionamento dos planos de
contingéncia e garantindo-se a execugdo das respostas aos riscos, além de avaliar sua
eficacia. As respostas aos riscos planejadas, que sdo incluidas no Plano de Gerenciamento
do Projeto, s@o executadas durante o ciclo de vida do projeto, e o trabalho do projeto deve

ser continuamente monitorado, para identificacdo de novos riscos e mudangas nos riscos.



25

Esse processo aplica técnicas tal como a anélise das tendéncias e da variagdo, que requerem
0 uso de dados de desempenho gerados durante a execugdo do projeto, a fim de verificar a

ocorréncia de mudancas no estado dos riscos.

O proprietario do risco deve informar periodicamente ao gerente de projeto acerca da
eficacia do plano, assim como qualquer efeito inesperado e correcdes necessarias ao longo do
projeto, para responder apropriadamente ao risco. Esse processo pode envolver a escolha de
estratégias alternativas, a implementacdo de um plano de contingéncia ou emergéncia, a
implementacédo de agdes corretivas ou a modificacdo do Plano de Gerenciamento do Projeto.
Inclui também a atualizacdo dos Ativos de processos organizacionais, inclusive das bases de
dados de licdes aprendidas e dos modelos de gerenciamento de riscos, para beneficio de

projetos futuros.

2.16.1 ENTRADAS

Plano de gerenciamento de riscos: inclui a alocacdo de pessoas, proprietarios dos

riscos, 0 tempo e outros recursos para conduzir o gerenciamento de riscos no projeto.

e Registro de riscos: envolve riscos identificados e seus proprietarios, respostas
acordadas, acdes de implementagdo, sintomas e sinais de alerta, riscos
secundarios e residuais, riscos de baixa prioridade e que fazem parte da lista de
observacao e reservas de contingéncia de custo e prazo.

e Solicitacbes de mudancas aprovadas: envolvem modificacbes tais como
métodos de trabalho, termos contratuais, escopo e cronograma que foram
aprovadas e possam gerar riscos ou mudancgas em riscos identificados, sendo
necessaria sua analise em relacdo aos efeitos no Registro dos Riscos, no Plano
de Respostas a Riscos ou no Plano de Gerenciamento de Riscos. Todas as
mudancas devem ser formalmente documentadas.

e Informacdo sobre o desempenho do trabalho: situacdo das entregas do projeto,
acOes corretivas e relatérios de desempenho.

e Relatorios de desempenho: desempenho do trabalho do projeto, como uma

analise que pode influenciar os processos de gerenciamento de riscos.

2.1.6.2 FERRAMENTAS E TECNICAS
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Reavaliacao dos riscos: reavaliar os riscos do projeto regularmente nas reunifes
sobre o andamento do projeto. A quantidade e os detalhes de repeticédo
apropriados dependem de como o projeto progride com relacdo aos seus
objetivos, levando-se em conta o surgimento de novos riscos e a inadequacgéo do
impacto esperado ou da resposta planejada para determinados riscos.

Auditorias de riscos: examinar e documentar a eficacia das respostas aos riscos
identificados e suas causas, assim como a eficacia do processo de gerenciamento
de riscos.

Analise das variaces e tendéncias: revisar as tendéncias da execucao do projeto
por meio dos dados do desempenho do projeto, podendo ser utilizada a andlise
de valor agregado ou outros métodos de analise das variacdes e tendéncias do
projeto. Os resultados dessas analises podem prever os eventuais desvios de
custo e cronograma ao final do projeto em relacdo a linha de base, os quais
podem indicar o impacto potencial de ameacas e oportunidades.

Medicao do desempenho técnico: comparar as realizagBes técnicas durante a execugao
do projeto, com o que foi previsto no cronograma do projeto; os desvios encontrados
podem representar riscos para a realizagdo do escopo do projeto.

Analise das reservas: comparar a quantidade restante das reservas para
contingéncias com a quantidade restante de riscos em dado momento do projeto,
a fim de determinar se a reserva restante esta adequada.

Reunides de andamento: o acompanhamento dos riscos do projeto pode integrar

as pautas das reunides periodicas de andamento do projeto.

2.1.6.3 SAIDAS

Registro de riscos: atualizagdo por meio da inclusdo dos resultados das
reavaliacbes dos riscos, auditorias e revisdes periodicas, podendo incluir
atualizacbes do status, de probabilidades, impactos, prioridades, planos de
respostas, propriedades e outros elementos. Essas informac6es serdo utilizadas

no encerramento do projeto.
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e Mudancas solicitadas: a implementacdo do plano de contingéncias ou plano de
solugdes alternativas frequentemente resulta em uma requisi¢cdo de mudancga no
Plano de Gerenciamento do Projeto, para responder aos riscos.

e Ac0es corretivas recomendadas: incluem os planos de contingéncia e os planos
de solugdes alternativas, que sdo respostas ndo planejadas inicialmente, porém
necessarias para tratar riscos emergentes ndo previamente identificados, ou
aceitos passivamente. Essas solu¢cdes devem ser adequadamente documentadas.

e Ac0es preventivas recomendadas: destinadas a assegurar a conformidade com o
Plano de Gerenciamento do Projeto.

e Ativos de processos organizacionais: atualizagdo por meio de inclusdo das
informagdes do projeto que poderdo ser Uteis a outros projetos, como ligdes
aprendidas, versdo final do Registro dos Riscos, matriz de impacto e
probabilidade, listas de verificagdes e RBSs do Plano de Gerenciamento de
Riscos. Além disso, pode ser necessario alterar os modelos do Plano de
Gerenciamento de Riscos, da matriz de probabilidade e impacto e do Registro
dos Riscos.

e Plano de gerenciamento do projeto: atualizacdo por meio da inclusdo das
solicitacGes de mudangas aprovadas e que venham a gerar impacto no plano.

Na versdo 2004, foi dada uma maior visibilidade da interacdo desse processo com

outros da area de conhecimento Integracdo do Gerenciamento de Projetos.

2.2 GERENCIAMENTO DE RISCOS NO PADRAO AS/NZS 4360

O Australian and New Zealand Standard for Risk Management 4360:2004 é um
padrdo internacional para o gerenciamento de riscos, que fornece diretrizes para a
estruturacdo e implementacdo de uma estratégia efetiva para o gerenciamento de riscos
(AS/NZS 4360: 2004). Enfatiza que essa estruturagéo varia de acordo com as necessidades
da organizacdo, seus objetivos especificos, seus produtos e servicos, bem como suas

praticas e seus processos.

A primeira edi¢do desse padrdo foi publicada em 1995, tendo sido desenvolvida
para atender & necessidade de um apoio pratico para a aplicacdo do gerenciamento de riscos

no setor publico e em organizacBes do setor privado. Essa foi a primeira norma de ambito
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mundial sobre sistemas de gerenciamento de riscos. Em 1999, foi publicada a segunda
versdo, e em 2004, a terceira. Esta ultima versdo incorpora o aprendizado adquirido por
meio da aplicacdo da versao de 1999 e o pensamento atual sobre o gerenciamento de riscos,
destacando-se maior énfase a inclusdo de praticas de gerenciamento de riscos na cultura e
nOS Processos organizacionais, e também no gerenciamento de ganhos potenciais, assim
como de perdas potenciais. Além disso, os exemplos indicativos foram expandidos e

transformados no manual Risk Management Guidelines (HB 4360, 2004).

Para esse padrdo, o gerenciamento de riscos consiste em atingir o equilibrio
apropriado entre realizar as oportunidades para obter ganhos e minimizar perdas. E um
processo iterativo, constituido de passos bem definidos, que, quando executados, conduzem
a melhoria continua no processo decisério e no desempenho, por meio de uma melhor

compreensdo dos riscos e dos seus impactos.

A finalidade desse padrdo é definir um framework genérico para o estabelecimento
do contexto da geréncia de riscos e para a identificacdo, a analise, a avaliacdo, o tratamento,
a monitoracdo e a comunicacdo dos riscos na organizacdo. A norma da énfase a
importancia da difusdo da cultura de gerenciamento de riscos em toda a organizacao e seus
processos, e pode ser aplicada em qualquer organizacgdo, independentemente do tipo de
indUstria ou do setor econdmico. O processo de gerenciamento de riscos serd influenciado
pelas necessidades da organizacdo, seus objetivos, seus produtos e servigos, processos e

praticas.

O objetivo desse padrdo € prover um guia para que as organiza¢des consigam:

e Uma base mais confiavel e rigorosa para o processo decisorio e para 0
planejamento;

e Uma melhor identificagdo de oportunidades e ameacas;

e Agregar valor a partir da incerteza e da variedade;

e Um gerenciamento proativo, em vez de reativo;

e Reduzir a perda decorrente do risco e do custo;

e Maior confianga por parte dos stakeholders;

e Maior conformidade com a legislacéo;

e Melhor governanca corporativa.
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Os principais elementos do gerenciamento de riscos séo ilustrados na Figura 2.2.

e Comunicar e orientar: facilitar a comunicacdo entre os envolvidos internos e
externos, conforme seja apropriado, em cada estagio do processo de
gerenciamento de riscos e de acordo com 0 processo como um todo.

e Estabelecer o contexto: definir o contexto em que esta inserido o gerenciamento
de riscos, definindo os critérios de avaliacéo e a estrutura de analise dos riscos.

e ldentificar riscos: identificar os eventos incertos, que envolvem o projeto, e
quando, onde, porque e como podem afeta-lo.

e Analisar riscos: analisar os riscos, considerando suas fontes, consequéncias
positivas e negativas, probabilidade de ocorréncia e nivel de risco.

e Avaliar riscos: comparar os niveis de risco com 0s critérios preestabelecidos
para tomar decisfes sobre a extensdo e natureza do tratamento requerido e sobre
as prioridades.

e Tratar riscos: desenvolver e implementar estratégias e planos de acdo para
ampliar os possiveis beneficios e reduzir os prejuizos decorrentes dos riscos.

e Monitorar e revisar: monitorar a efetividade de todos os passos do processo

para a melhoria continua, e monitorar os riscos e a efetividade do tratamento.

A seguir sdo detalhados os principais elementos que compdem o processo de
gerenciamento de riscos do padrdo AS/NZS 4360:2004.

2.2.1 COMUNICAR E ORIENTAR

E importante desenvolver um plano de comunicacéo entre os stakeholders internos
e externos em um estagio inicial do processo, contendo questdes relacionadas ao risco em si
e ao processo para gerencid-lo. Esse plano deve especificar a finalidade ou o objetivo da

comunicacgéo e quem deve ser consultado, por quem, quando e como.

Em uma organizagdo, uma boa comunicagdo é essencial para se desenvolver uma
cultura em que as dimensdes positivas e negativas dos riscos sejam reconhecidas e
avaliadas, possibilitando o estabelecimento de uma atitude com relacdo a riscos. Além
disso, a comunicagdo é importante para que os envolvidos no processo de gerenciamento de

riscos compreendam as bases sobre as quais as decisdes estdo sendo tomadas e a
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necessidade de determinadas a¢Ges. Uma comunicacdo inapropriada pode conduzir a

quebra de confianga ou a um pobre gerenciamento de riscos.

Comunicar e Orientar
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Figura 2.2 — AS/INZS 4360:2004 — Processo de Gerenciamento de Riscos

Uma abordagem de consultoria €é util

para ajudar a definir o contexto

apropriadamente, de maneira a assegurar que os riscos sejam eficazmente identificados,
para trazer diversos especialistas com vistas a auxiliar na analise dos riscos, e assegurar que
diferentes pontos de vista estejam sendo considerados na avaliagdo dos riscos, propiciando

um adequado gerenciamento de mudancas durante o tratamento dos riscos.

Os elementos essenciais de um plano de comunicacéo e consultoria sdo:
e 05 objetivos da comunicacao;

e 0s participantes, por exemplo, stakeholders (grupos ou individuos), especialistas

ou time de comunicacdo;
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e as perspectivas dos participantes que devem ser consideradas;
e 0s métodos de comunicacao a ser utilizados;

e 0 processo de avaliagéo a ser utilizado.

2.2.2 ESTABELECER O CONTEXTO

Consiste na definicdo de parametros com base nos quais 0s riscos devem ser
gerenciados, na preparacio do escopo do processo de gerenciamento de riscos. E importante
garantir que os objetivos definidos levem em consideracdo o ambiente organizacional e o
ambiente externo. A seguir sdo detalhados os passos para a definicdo do contexto: (i)
estabelecer o contexto externo; (ii) estabelecer o contexto interno; (iii) estabelecer o
contexto do gerenciamento de riscos; (iv) desenvolver critérios para riscos; e (v) definir

estrutura para o resto do processo.

2.2.21 ESTABELECER O CONTEXTO EXTERNO

Define o contexto externo no qual a organizacdo atua, e o relacionamento entre a

organizagao e o ambiente externo. S&o exemplos disso:

e 0 ambiente de negdcios, o social, 0 competitivo, o financeiro e o politico;
e asforcas e fraquezas da organizacao e as oportunidades e ameagas;
e stakeholders externos;

e elementos-chave do negdcio.

E particularmente importante levar em conta a percepcio e os valores dos
stakeholders externos, assim como garantir que seus objetivos sejam considerados no
desenvolvimento dos critérios para o gerenciamento dos riscos, e que as ameagas e

oportunidades externas sejam apropriadamente consideradas.

2.2.2.2 ESTABELECER O CONTEXTO INTERNO

Estabelecer o contexto interno consiste na compreensédo da organizagdo no tocante

e cultura;
e stakeholders internos;

e estrutura;
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e capacidade em termos de recursos logisticos, como pessoas, sistemas, processos
e capital;

e metas e objetivos, e as estratégias para atingi-los.

Os fatores acima sdo importantes porque:

e 0 gerenciamento de riscos acontece no contexto das metas e dos objetivos da
organizacao;

e 0s principais riscos para algumas organizacOes se devem ao fato de que elas
falham em atingir seus objetivos estratégicos, de negdcios e de projetos;

e apolitica organizacional, os objetivos e interesses ajudam a definir a politica de riscos;

e objetivos e critérios especificos de um projeto ou atividade devem ser
considerados a luz dos objetivos da organizacdo como um todo.

2.2.2.3 ESTABELECER O CONTEXTO DO GERENCIAMENTO DE RISCOS

Devem ser estabelecidos metas, objetivos, estratégias, escopo e parametros. O
processo deve levar em conta as necessidades de balanceamento de custos, beneficios e
oportunidades. Devem ser definidos os papéis e as responsabilidades das diversas partes no
processo de gerenciamento de riscos. A definicdo da abrangéncia do processo de
gerenciamento de riscos compreende:

e definir o processo organizacional e estabelecer suas metas e objetivos;

e especificar as naturezas das decisfes que devem ser tomadas; e

e definir a abrangéncia das atividades de gerenciamento de riscos que devem ser

executadas.

2.2.2.4 DESENVOLVER CRITERIOS PARA RISCOS

Desenvolver critérios para riscos consiste em decidir os critérios sob 0s quais 0s
riscos serdo avaliados, refletindo o contexto citado nos itens anteriores. Os critérios gerais
para 0 processo decisorio sdo desenvolvidos como parte da definicdo do contexto, e podem
ser refinados a medida que riscos especificos sdo identificados e as técnicas de andlise sdo
selecionadas. Vejamos alguns critérios a serem considerados:

e 0stipos de consequéncia a ser considerados;
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e como a probabilidade sera definida;
e como serd determinado se o risco esta no nivel que exigird atividades de

tratamento.

Os requisitos da organizacdo e dos stakeholders relevantes podem ser usados para
estabelecer um conjunto de medidas criticas de desempenho, que podem fornecer critérios

especificos para avaliacdo dos riscos nos estagios mais adiantados.

2.2.25 DEFINIR ESTRUTURA PARA O PROCESSO

Uma estrutura deve compreender um conjunto de elementos ou passos que viabilize
que os principais riscos sejam devidamente considerados. Essa estrutura depende da

natureza dos riscos e do escopo do projeto, do processo ou da atividade.

2.2.3 IDENTIFICAR RISCOS

Identificar riscos consiste em reconhecer 0s riscos a serem gerenciados. Um
processo de identificacdo bem estruturado é critico, porque riscos ndo identificados nesse
ponto podem ser excluidos de uma analise posterior. A identificacdo deve considerar 0s
riscos independentemente de estarem ou ndo sob o controle da organizacdo. A identificacédo
deve utilizar os elementos definidos no estabelecimento do contexto do gerenciamento de
riscos. A seguir sdo detalhados passos importantes na identificacdo dos riscos: (i)
identificar fontes de riscos; (ii) considerar as causas e cenarios; (iii) informacdo para

identificacdo de riscos; e (iv) abordagens para identificacdo de riscos.

2.2.3.1 IDENTIFICAR FONTES DE RISCOS

O objetivo é gerar uma lista de fontes de riscos e eventos que podem gerar impacto
sobre cada um dos objetivos identificados no contexto. O ponto de partida para a
identificacdo dos riscos compreende a informacdo historica disponivel e a posterior
discussdo com os stakeholders sobre questdes atuais e histdricas. Deve ser produzido um
registro dos riscos.

2.2.3.2 CONSIDERAR AS CAUSAS E CENARIOS



34

Ha varias formas de ocorréncia de um evento, e as causas importantes devem ser

consideradas. Deve-se definir por que e como o risco pode ocorrer.

2.2.3.3 INFORMACAO PARA A IDENTIFICACAO DE RISCOS

Informacéo de boa qualidade é essencial para a identificacdo dos riscos. O ponto de
partida para a identificacdo dos riscos podem ser informacGes histéricas, que devem ser

discutidas com os stakeholders.

E necessario que as pessoas envolvidas na identificacdo dos riscos tenham
conhecimento dos aspectos do problema em questdo. ldentificar riscos pode também
requerer imaginacdo e experiéncia. O envolvimento dos stakeholders também ajuda a
construir um compromisso com O processo, assim como a garantir que diferentes

stakeholders sejam considerados, quando apropriado.

2.2.3.4 ABORDAGENS PARA A IDENTIFICACAO DE RISCOS

A abordagem ou conjunto de abordagens a serem utilizadas depende do contexto do
gerenciamento de riscos. Podem ser consideradas as seguintes abordagens: brainstorming,

técnicas estruturadas, analise de cendrios e checklist.

2.24 ANALISAR RISCOS

Analisar riscos consiste em estabelecer um entendimento do nivel de riscos e de sua
natureza, auxiliando a definir que riscos devem ser tratados e quais as estratégias mais
apropriadas, levando-se em conta os custos respectivos. A analise dos riscos leva em conta
suas fontes, as conseqliéncias positivas e negativas de sua ocorréncia e a probabilidade de
ocorrer tais consequéncias. Devem ser identificados os fatores que podem afetar a
consequéncia e a probabilidade. O nivel de riscos € determinado pela combinacdo da
conseqiiéncia com a probabilidade. As escalas apropriadas e os métodos para combina-las
devem ser consistentes com os critérios definidos ao se estabelecer o contexto. Para uma
andlise mais técnica, a natureza dos dados e as saidas necessérias ditardo os métodos a serem

requeridos.

Geralmente, o processo de andlise tem inicio com uma analise qualitativa para a

obtencdo de uma compreensdo geral sobre os riscos. Quando necessario, sera realizada a
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analise quantitativa, para um maior nivel de detalhe. Porém, ndo se deve supor que a andlise
quantitativa é superior a qualitativa. E mais apropriado escolher a abordagem mais adequada
a cada situacdo. A seguir, sdo detalhados elementos importantes na analise dos riscos: (i)

avaliar controles existentes; (ii) consequéncias e probabilidades; e (iii) tipos de analise.

2.24.1 AVALIAR CONTROLES EXISTENTES

Avaliar controles existentes significa identificar processos, dispositivos ou praticas
gue agem para minimizar 0s riscos negativos e aumentar a oportunidade dos riscos

positivos e avaliar seus pontos fortes e fracos.

2.2.4.2 AVALIAR CONSEQUENCIAS E PROBABILIDADES

O levantamento de conseqliéncias e probabilidades consiste na avaliacdo da
extensdo das consequéncias de um evento em relacdo aos objetivos do projeto, caso ele
ocorra, € em sua probabilidade de ocorrer. Um evento pode acarretar mdaltiplas
consequéncias e afetar diferentes objetivos. A conseqiiéncia e a probabilidade devem ser
estimadas, usando informac6es histéricas de boa qualidade e, quando estas ndo estiverem
disponiveis, devem ser feitas estimativas que venham a refletir o grau de crenca de que
determinado evento ird ocorrer. InformacGes e técnicas devem ser utilizadas para analisar
esses dois atributos do risco. As fontes de informagéo podem incluir:

e registros passados;

e praticas e experiéncias;

e literatura publicada;

e pesquisas de mercado;

e resultados de consultorias;

e experimentos e prototipos;

e julgamento de especialistas.

As técnicas podem incluir:

e entrevistas estruturadas com especialistas experientes na area de interesse;
e uso de grupos multidisciplinares de especialistas;

e avaliacdes individuais, por meio de questionarios;

e uso de modelos e simulacgdes.
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As formas de expressdo da consequiéncia e da probabilidade e de como esses fatores séo
combinados determinam o nivel de risco, que varia de acordo com o tipo do risco e o propésito
para o qual a avaliacdo do risco sera utilizada. A incerteza e a variacdo da conseqliéncia e da

probabilidade devem ser consideradas na analise, e efetivamente comunicadas.

2.2.4.3 TIPOS DE ANALISE

A analise de risco pode ser do tipo qualitativa, semi-quantitativa ou quantitativa, ou
uma combinacgdo desses tipos. A escolha do método de analise depende do propdsito e das
informagdes, assim como dos dados e recursos disponiveis. A ordem de complexidade e
custos é ascendente, da qualitativa para a quantitativa. Na pratica, a analise qualitativa é
primeiramente utilizada para obtencéo de uma compreensédo sobre o nivel de riscos e sobre
0s principais riscos. A forma da andlise deve ser consistente com os critérios estabelecidos

como parte da definicdo do contexto.
2.2.4.3.1 ANALISE QUALITATIVA

A andlise qualitativa utiliza palavras para descrever a magnitude das consequéncias,
assim como da probabilidade de tais conseqiiéncias ocorrerem. As escalas podem ser
adaptadas ou ajustadas de acordo com as circunstancias, e diferentes descricdes podem ser
utilizadas para diferentes riscos. A analise qualitativa pode ser utilizada nas seguintes
situacoes:

e quando o nivel de risco ndo justificar o tempo e 0s recursos necessarios para

uma analise numeérica;

e como uma atividade inicial de selecdo, para identificar os riscos que requeiram

uma analise mais detalhada;

e quando esse tipo de analise for apropriado para o processo decisorio;

e (uando os dados numéricos e 0s recursos forem inadequados para 0 uso da

analise quantitativa.

Seguem-se exemplos de métodos qualitativos:
e avaliacdo utilizando grupos multidisciplinares;
e julgamento de especialistas;

e entrevistas estruturadas e questionarios.
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2.2.4.3.2 ANALISE SEMI-QUANTITATIVA

Na analise semi-quantitativa, sdo atribuidos valores as escalas qualitativas, com o
objetivo de se produzir uma escala maior do que a geralmente obtida na analise qualitativa, mas
gue ndo chega aos niveis de valores realisticos da analise quantitativa. Um valor alocado a cada
descricdo pode ndo representar um relacionamento exato com o valor real de suas consequéncias
ou de sua probabilidade. Portanto, os valores somente devem ser combinados a partir de uma
férmula que reconheca as limitagdes dos tipos das escalas utilizadas. Deve-se ter cuidado com o
uso da analise semi-quantitativa, pois as escalas escolhidas podem ndo refletir apropriadamente as
relacdes, 0 que pode gerar inconsisténcias ou saidas inapropriadas.

2.2.4.3.3 ANALISE QUANTITATIVA

A analise quantitativa utiliza valores numéricos para conseqiiéncias e probabilidade,
usando dados de fontes variadas. A qualidade da analise depende da exatiddo e integridade
dos valores numéricos e da validade do modelo utilizado. As consequéncias podem ser
determinadas por meio da modelagem dos resultados de um evento ou de um conjunto de
eventos, ou pela deducdo através de estudos experimentais ou dados passados. Essas
consequéncias podem ser expressas em termos monetarios, técnicos ou com base em
qualquer outro critério estabelecido na definicdo do contexto. Seguem exemplos de
métodos quantitativos:

e analise de consequéncias;

e analise estatistica de dados historicos;
e diagramas de influéncia;

e analise de rede;

e analise de probabilidade;

simulacédo e modelagem por computador.

2.2.5 AVALIAR RISCOS

Consiste em tomar decisdes baseadas nos resultados da analise do risco, sobre quais
riscos precisam de tratamento e qual sera a ordem de prioridade para o tratamento. Envolve

a comparacdo do nivel de risco encontrado durante o processo de analise com 0s critérios
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estabelecidos, no momento em que o contexto foi estabelecido. Devem ser considerados 0s

objetivos da organizacéo e a extensdo da oportunidade, que podera ser gerada.

Para a selecdo entre as opcdes, devem ser feitas associacGes entre as perdas
potenciais e 0s ganhos potenciais, sendo a escolha apropriada dependente do contexto da
organizagdo. As decisdes devem considerar um contexto mais amplo do risco e levar em
conta a tolerancia ao risco das partes envolvidas. Em algumas circunstancias, a avaliacdo

do risco pode conduzir a decisdo de empreender uma analise adicional.

A seguir sdo detalhados alguns elementos essenciais na avaliagdo dos riscos: (i)
tipos de critério de avaliacdo; (ii) avaliacdo a partir da andlise qualitativa; (iii) risco
toleravel; (iv) julgamento implicito em critérios; e (v) critérios de avaliacdo e eventos

historicos.

2.2.5.1 TIPOS DE CRITERIO DE AVALIACAO

Os critérios utilizados para subsidiar decisdes devem ser coerentes com o contexto
do gerenciamento de riscos, e levar em conta os objetivos da organizagao, os objetivos do
gerenciamento de riscos e a visdo dos stakeholders. Esses critérios podem ser expressos

quantitativa ou qualitativamente.

As decisdes podem ser tomadas com base no nivel de risco, mas também podem
basear-se nos limites especificados em termos de:

e consequéncias especificadas;

e probabilidade de ocorréncia de eventos especificos;

o efeito cumulativo de maltiplos eventos; e

e escala de incerteza para os niveis de risco, em um grau de seguranca especifico.

2.2.5.2 AVALIACAO A PARTIR DA ANALISE QUALITATIVA

As organizagdes ndo dispdem de recursos ilimitados para tirar vantagens das
oportunidades de lidar com os riscos adversos. Assim sendo, torna-se necessario definir
prioridades. A analise qualitativa é usada para definir prioridade ou tratamento baseados no
nivel de risco. A prioridade também pode ser estabelecida com base na conseqiiéncia

isoladamente ou em qualquer outro critério de avaliagdo (item 2.2.5.1).
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Os diferentes niveis de risco em uma matriz de riscos qualitativa sdo algumas vezes
utilizados para definir acdes requeridas, e sendo empregados como critério para 0s riscos.
Entretanto, a decisdo sobre conseqliéncia e probabilidade do risco, e entre 0s niveis
qualitativos do risco é definida na matriz, para atender a circunstancias particulares. Nesse

contexto, matrizes desse tipo tornam-se ferramentas limitadas para subsidiar decisoes.

2.25.3 RISCO TOLERAVEL

Torna-se necessario definir quais riscos precisam de tratamento e quais podem ser
tolerados em determinadas circunstancias. Uma abordagem comum consiste em dividir os riscos
em trés faixas:

e Faixa superior: riscos adversos sdo intoleraveis, medidas de reducdo do risco

séo essenciais, independentemente do seu custo.

e Faixa média: custos e beneficios sdo devidamente considerados, enquanto

oportunidades sdo balanceadas em relacdo as potenciais consequéncias adversas.

e Faixa inferior: riscos positivos ou negativos séo insignificantes, ou séo téo

pequenos que dispensam qualquer medida de tratamento.

2.25.4 JULGAMENTO IMPLICITO EM CRITERIOS

O valor dos julgamentos esta implicito em muitos critérios. Estes dependem da
familiaridade de um individuo com o risco, sua confianca na eficacia dos controles

implementados e sua percep¢do quanto aos riscos e aos beneficios da atividade.

O mesmo risco pode parecer insignificante para uma pessoa, e muito elevado para
outra. Os critérios devem representar uma visdo objetiva, levando em conta as necessidades
de todas as partes afetadas. A comunicacgao e a consultoria podem referir-se a esses pontos
(item 2.2.1).

2.2.5.5 CRITERIOS DE AVALIACAO E EVENTOS HISTORICOS

Os critérios para decisdo sobre a necessidade de tratamento de um risco
freqlientemente sdo ajustados com base em eventos similares, ja ocorridos. Entretanto, os
dados podem ser distorcidos por fatores como:

e grandes incidentes ou catastrofes;
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e 0 declinio de um nivel de risco devido ao aumento do controle, fazendo com que os
dados histéricos possam néo ser adequados para controlar a situagao;
e mudancas nas atividades ou nas circunstancias atuais em comparacéo a situacao

passada.

O ajuste dos critérios de avaliacdo por meio das estimativas histdricas do risco pode

acarretar os seguintes problemas:

e um risco pode precisar de tratamento em uma circunstancia, mas dispensa-lo em
outra;

e mesmo tendo sido aceito no passado, um risco pode ndo ser aceitavel no
momento atual, utilizando-se os métodos de analise atuais e fazendo-se o exame
da toleréncia ao risco no contexto atual,

e 0s riscos sdo diferentes em situacdes diferentes (por exemplo, em paises
diferentes), o que leva a se questionar até que ponto os critérios de avaliacdo
devem ser adaptados a situacéo e ndo ser aplicados globalmente.

Em conseqliéncia de problemas como esses, devem ser aplicados julgamentos

adicionais, além dos dados disponiveis sobre o risco.

2.26 TRATAR RISCOS

O tratamento de riscos compreende etapas como (1) identificar as opcdes de
tratamento, (2) avaliar essas opcOes e (3) preparar e executar planos de tratamento. N&o se
revela viavel, em termos de custos, a implementacdo de todas as opg¢des de tratamento.
Assim sendo, deve ser selecionada a op¢do ou a combinagéo de opgdes mais apropriada. A
Figura 2.3 representa 0 processo de tratamento de riscos e a natureza iterativa da escolha
das acOes que integrardo o Plano de Tratamento dos Riscos. A seguir sdo detalhados os
principais elementos para a selecdo das opg¢des de tratamento dos riscos: (i) identificar
opcdes de tratamento; (ii) avaliar opgdes de tratamento; (iii) selecionar opcdes de

tratamento; (iv) preparar e implementar planos de tratamento; e (v) riscos residuais.
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Figura 2.3 Processo de Tratamento de Riscos (AS/NZS 4360, 2004)

2.2.6.1 IDENTIFICAR OPCOES DE TRATAMENTO

Quando ndo ha guias para o tratamento de um tipo especifico de risco, devem ser

desenvolvidas as op¢Oes de tratamento. Para isso é fundamental a compreensao das causas

originais do risco, para que estas — e ndo apenas 0 sintoma — também recebam tratamento.

A seguir sdo descritas opgdes de tratamento para oportunidades e para ameacas.

2.2.6.1.1 IDENTIFICAR OPCOES DE TRATAMENTO PARA RISCOS
POSITIVOS

Consiste na selecdo de opcbes para o tratamento das oportunidades, conforme

explicitado a seguir:

e procurar ativamente uma oportunidade através da decisdo de iniciar ou continuar

uma atividade que provavelmente ird cria-la ou manté-la;

e mudar a probabilidade de ocorréncia da oportunidade, para aumentar a

probabilidade dos ganhos decorrentes;

e mudar as consequéncias, para aumentar a extensdo dos ganhos;
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e compartilhar a oportunidade, envolvendo uma outra parte, que ira prover
capacidades adicionais ou recursos, para aumentar a probabilidade de ocorréncia
da oportunidade ou a extensdo dos ganhos decorrentes; e

e reter a oportunidade residual.

2.2.6.1.2 IDENTIFICAR OPCOES DE TRATAMENTO PARA RISCOS
NEGATIVOS

Consiste na selecdo de opcbes para o tratamento de ameacas, que Sao
conceitualmente similares aquelas indicadas para o tratamento das oportunidades, embora a
interpretacéo e as implicacdes sejam bastante diferentes. As opcdes incluem:

e evitar o risco através da decisdo de ndo iniciar ou continuar atividades que
podem dar causa ao seu surgimento. Essa estratégia serd inapropriada, se 0S
individuos ou organizacgdes sao demasiadamente avessos a riscos;

e mudar a probabilidade de ocorréncia do risco, para reduzir a probabilidade das perdas
decorrentes;

e mudar as consequéncias, para reduzir a extensdo das perdas;

e compartilhar o risco; e

e reter o risco residual.

2.2.6.2 AVALIAR OPCOES DE TRATAMENTO

Consiste em avaliar as opcOes de tratamento, com 0 objetivo de selecionar a mais
apropriada, comparando os custos envolvidos na implementacdo de cada uma delas, com 0s
beneficios derivados, porquanto os custos do controle dos riscos devem ser proporcionais
aos beneficios obteniveis. E importante que se leve em conta o0 contexto, assim como a
percepcao do risco pelas partes interessadas. A seguir, sdo sugeridos alguns passos para a

elaboracgéo de opcdes de tratamento:

e revisar causas e controles, o que inclui rever a analise do risco, para garantir que

ele foi compreendido;
e objetivos do tratamento;
e planejar acdes;

e projetar revisoes;
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comunicar e implementar.

2.2.6.3 SELECIONAR OPCOES DE TRATAMENTO

Por ocasido da selecdo das opgdes de tratamento, devem ser consideradas as seguintes

questdes:

alguns beneficios decorrentes do tratamento podem ser mais importantes que
outros;

analisar beneficios quantificaveis e ndo-quantificaveis;

considerar beneficios diretos e indiretos e custos associados com o tratamento
do risco em diferentes periodos de tempo;

considerar a incerteza envolvida nas estimativas de beneficios diretos e indiretos
e de custos associados;

a expectativa social, assim como as obrigacgdes legais, pode guiar algumas a¢6es
de tratamento dos riscos;

a analise qualitativa e quantitativa do custo versus beneficios.

2.2.6.4 PREPARAR E IMPLEMENTAR PLANOS DE TRATAMENTO

Consiste em documentar como as opg¢des de tratamento selecionadas seréo

implementadas, devendo incluir:

acOes propostas;

como as opgOes selecionadas serdo implementadas;
recursos Necessarios;

responsabilidades;

cronograma;

orcamento;

medidas de desempenho;

necessidade de monitoracao e relato;

mecanismos para monitorar e avaliar a efetividade do tratamento segundo os objetivos.

Os planos de tratamento devem estar integrados com 0s processos de gerenciamento

da organizacdo. O sucesso da implementacao desse plano requer um gerenciamento efetivo,

com especificacdo dos metodos escolhidos, atribuicdo de responsabilidades e a monitoragédo
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de acordo com os critérios especificados. A comunicacdo € muito importante para a

execucdo do plano de tratamento.

2.2.6.5 RISCOS RESIDUAIS

Os riscos residuais sdo aqueles que restam ap6s a implementacdo do plano de
tratamento. E importante que os stakeholders estejam cientes da natureza e extensdo dos
riscos residuais. Esses riscos devem ser documentados e submetidos a monitoracdo e

revisao.

2.2.7 MONITORAR E REVISAR

Monitorar e revisar fundamenta-se no acompanhamento dos riscos, identificando-se
mudangas em fatores que podem afetar a probabilidade e a conseqléncia dos riscos, e
comparando-se periodicamente a situacdo atual com o que foi previsto no Plano de
Tratamento. E um dos passos mais importantes do gerenciamento de riscos, pois €
necessario monitorar os riscos, a eficacia das estratégias selecionadas para o seu tratamento,
e o sistema de gerenciamento utilizado para implementé-las. Além disso, o0 processo de
gerenciamento de riscos como um todo deve ser monitorado, o que envolve a captura das
licbes aprendidas. Alguns aspectos importantes a serem considerados sdo: (i) mudancas no
contexto e nos riscos; (if) monitoracdo e garantia do processo; (iii) medida de desempenho

do gerenciamento de riscos; e (iv) analise ap6s o evento.

2.2.7.1 MUDANCAS NO CONTEXTO E NOS RISCOS

O processo de gerenciamento de riscos deve guardar sintonia com 0S processos
organizacionais. Revisdes periddicas dos riscos e das estratégias de tratamento sdo
particularmente Uteis, quando associadas com o planejamento de neg6cios e com o
planejamento estratégico. Quando mudancas organizacionais sdo planejadas, ou mudancas
externas sdo percebidas, pode haver mudancas:

e no contexto organizacional (por exemplo: objetivos, ambiente externo ou

interno ou critérios para 0s riscos);

e NOS riscos e niveis de riscos;

e na efetividade das op¢Oes de tratamento selecionadas para 0s riscos.
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2.2.7.2 MONITORACAO E GARANTIA DO PROCESSO

A monitoracdo e a garantia do processo dizem respeito a monitorar e revisar 0s
riscos e o processo de gerenciamento de riscos, de acordo com uma cuidadosa selecao, ja

que essas atividades absorvem recursos escassos. Tém prioridade para monitoracao:

altos riscos;

eventuais falhas nas estratégias de tratamento, especialmente quando podem

resultar em consequiéncias altas ou freguientes;

e atividades relacionadas a riscos que tém alta incidéncia de mudancas;

e critérios de tolerancia ao risco, especialmente onde isso resulta em um alto
indice de riscos residuais;

e avancos tecnoldgicos que podem oferecer alternativas mais eficazes, ou de custo

mais baixo, para o tratamento de determinado risco.

2.2.7.3 MEDIDA DE DESEMPENHO DO GERENCIAMENTO DE RISCOS

Os indicadores do desempenho sdo medidas quantitativas do nivel de desempenho
de um item ou de uma atividade. Esses indicadores devem ser mensuraveis e apropriados as

unidades de negdcio individuais, fornecendo-se uma base para a melhoria continua.

As organizagdes devem usar seus processos de planejamento com o proposito de
gerar medidas de desempenho para o processo de gerenciamento de riscos. Esses
indicadores devem refletir os objetivos organizacionais definidos, quando o contexto foi
estabelecido no inicio do processo. Os indicadores de desempenho devem monitorar
resultados (por exemplo: perdas especificas ou ganhos) ou processos (por exemplo: o
desempenho consistente de procedimentos de tratamento do risco).

Na defini¢cdo dos indicadores, deve ser levado em conta se:

e 0s indicadores podem ser medidos de maneira razoavel,

e 0s indicadores sdo eficientes em termos de demanda de tempo, esforco e
recursos;

e 0 processo de medicdo encoraja ou facilita comportamentos desejaveis e nédo
motiva comportamentos indesejaveis (como a fabricacdo de dados);

e 0s envolvidos compreendem o processo de medicdo e os beneficios esperados;



46

os resultados sdo capturados e relatados de uma maneira que ird facilitar o
aprendizado e a melhoria do processo.

Alguns exemplos de indicadores de desempenho Uteis para 0 gerenciamento de riscos:

declinio no custo total dos riscos;
progresso com relagdo a um objetivo organizacional especifico;
a extens&@o na qual estdo sendo executadas as recomendagdes para o tratamento

dos riscos.

2.2.7.4 ANALISE APOS O EVENTO

A analise ap0s 0 evento consiste na revisao dos eventos apos sua ocorréncia, sejam

eventos de fracasso ou de sucesso. Esses eventos oferecem uma oportunidade para uma

analise de como o processo de gerenciamento de riscos pode ser melhorado. A intengdo deve

ser adotar um processo sistematico, para se rever as causas dos sucessos e das falhas, para se

aprender licOes Uteis para a organizacdo. Seguem algumas questdes a ser analisadas:

Os riscos envolvidos foram previamente identificados e analisados?

As causas reais foram especificadas na identificagéo dos riscos?

Os riscos e os controles foram avaliados corretamente?

Os controles funcionaram como esperado?

Os planos de tratamento foram efetivos? Se ndo, que melhorias poderiam ser
feitas?

O processo de monitoracao e revisao foi efetivo?

Como o processo de gerenciamento de riscos como um todo poderia ser
melhorado?

Como disseminar essas experiéncias com as pessoas apropriadas?

Como garantir que os eventos de falha ndo irdo se repetir, mas os de sucesso irdo?

2.2.8 CONCLUSAO

Este capitulo apresentou duas abordagens para o gerenciamento de riscos, aplicaveis

a qualquer area do conhecimento, ndo sendo especificas para projetos de desenvolvimento

de software. O capitulo seguinte descreve abordagens de gerenciamento de riscos

especificas para software.
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Capitulo 3

GERENCIAMENTO DE RISCOS DE SOFTWARE

O presente capitulo apresenta trés abordagens de gerenciamento de
riscos, desenvolvidas especificamente para projetos de software.

Este capitulo apresenta trés abordagens de gerenciamento de riscos, que foram
desenvolvidas especificamente para software: (a) o padrdo IEEE para Processos de Ciclo de Vida
de Software — Gerenciamento de Riscos, (b) as areas de processo do CMMI (2002) e (c) as
atividades da disciplina Gerenciamento de projetos do RUP (2003) que tratam do gerenciamento
de riscos.

Inicialmente, aborda-se o padrdo IEEE para Processos de Ciclo de Vida de Software —
Gerenciamento de Riscos. Esse padrdo define um processo continuo de gerenciamento de
riscos aplicavel as disciplinas de engenharia de software e de gerenciamento. O processo é
definido para o gerenciamento de riscos de projetos de software, mas também pode ser Util
para o gerenciamento de riscos em ambito organizacional ou de sistema.

Em seguida, apresenta-se a representacdo por estagio do CMMI, com énfase nas
areas de processo que abordam o gerenciamento de riscos. No nivel 2, temos as areas de
processo Planejamento do projeto e Monitoracéo e controle do projeto. No nivel 3, a area
de processo Gerenciamento de riscos.

Na seqiiéncia, sdo mostradas as atividades relacionadas ao gerenciamento de riscos
do RUP, contidas na disciplina Gerenciamento de projetos.

Apresenta-se também um mapeamento das abordagens de gerenciamento de riscos
apresentadas neste capitulo e no capitulo anterior e das macroatividades do processo
proposto, abordadas no proximo capitulo.

Atualmente, ha também a abordagem do MPS-BR (Melhoria de Processo do
Software Brasileiro), que trata do Processo de Geréncia de Riscos (GRI), no Nivel C

(Definido), que tem como propdsito identificar, gerenciar e reduzir continuamente 0s
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riscos em ambito organizacional e de projeto. Os principais resultados esperados da
aplicacdo desse processo de riscos sdo os seguintes (MPS-BR, 2006):

e O escopo da geréncia de riscos é determinado.

e As origens e as categorias de riscos sao determinadas, os parametros usados
para quantificacdo da probabilidade e severidade sdo definidos, e sdo também
definidas as ameacas e suas fronteiras para cada categoria de risco.

e Sdo definidas e implementadas estratégias apropriadas para a geréncia de
riscos.

e Os riscos do projeto sdo identificados e documentados, incluindo seu contexto,
condicBes e possiveis consequéncias para 0 projeto e as partes que serdo
afetadas.

e Os riscos sdo priorizados, estimados e classificados de acordo com as categorias
e 0s parametros definidos.

e Sdo desenvolvidos planos para a mitigagao de riscos.

e Os riscos sdo analisados, e é determinada a prioridade de aplicacdo dos recursos
para 0 monitoramento desses riscos.

e A situacdo de cada risco é periodicamente monitorada e, quando apropriado, é
implementado o plano de mitigacgao de riscos.

e S&0 coletadas as medicGes de desempenho nas atividades de tratamento de
riscos.

e S&0 executadas acOes apropriadas para corrigir ou evitar o impacto dos riscos.

3.1 IEEE STD 1540-2001

Esse padrdo foi desenvolvido para ser adaptado a situaces e necessidades de
organizacdes e de projetos especificos (FARIAS, 2002), de modo a poder-se aplica-lo junto com
as normas da série 1SO, ou independentemente. Para esse padrdo, o objetivo do gerenciamento
de riscos compreende identificar e mitigar os riscos de modo continuo. Uma bem-sucedida

implementacao do gerenciamento de riscos gera 0s seguintes resultados (IEEE, 2001):

e escopo do gerenciamento de riscos bem definido;
e estratégias apropriadas de gerenciamento de riscos bem definidas e

implementadas;
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e riscos identificados durante a conducéo do projeto;

e riscos adequadamente analisados e priorizados, com a definigdo dos recursos a
ser aplicados em sua monitoracao;

e métricas de riscos definidas, aplicadas e avaliadas para determinar mudangas no
status dos riscos e no progresso das atividades de monitoragéo;

e acles apropriadas postas em préatica para reduzir ou evitar o impacto dos riscos.

O processo de gerenciamento de riscos é iterativo, compreendendo uma serie de

atividades, consoante sequiéncia demonstrada na Figura 3.1 e explicitada na seguinte

discriminacao:

e Planejar e implementar o gerenciamento de riscos: consiste em definir a
politica, os procedimentos e as técnicas especificas a serem utilizados no
gerenciamento de riscos; atribuir os recursos; e determinar a forma de
comunicar e coordenar 0s riscos e seu tratamento.

e Gerenciar o perfil de riscos do projeto: significa criar uma visdo consistente
dos riscos presentes durante o projeto, e do seu tratamento, incluindo o contexto
da geréncia de risco, o estado atual de todos os riscos do projeto e seu historico.

e Executar a analise dos riscos: ou seja, identificar os eventos ou as situagcdes que
podem criar riscos; determinar a probabilidade de ocorréncia e suas
consequiéncias; determinar a exposicdo ao risco; avaliar cada risco ou
combinacdo de riscos e gerar alternativas para trata-los, com base em uma
ordem de prioridade.

e Executar o tratamento dos riscos: isto €, determinar se 0s riscos sdo aceitos
pelas partes interessadas no projeto; e, em caso negativo, dar inicio as acoes
necessarias para reduzir os riscos a um nivel aceitavel.

e Executar a monitoracéo dos riscos: compreende revisar e atualizar o estado dos
riscos e o contexto do gerenciamento de riscos; avaliar a eficacia do tratamento
dos riscos; e procurar novos riscos.

e Avaliar o processo de gerenciamento de riscos: significa capturar informagoes
sobre a qualidade do processo; identificar areas para melhoria; e gerar licGes
aprendidas.
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A sequir, as atividades acima descritas, que compdem 0 processo de gerenciamento

de riscos, sdo detalhadas juntamente com as respectivas tarefas.

(]
Nacossidades de Informacio Processos
Técnicos e FeedBack
Dracistis Garencns GErSﬁGfafE

o Parfil de Riscos do Pr ﬂb‘vlu
e Executar o & = Requisicho de Aglio de Riscos

Tratamento de Riscos

o Emautar a
Arakse de Riscos
L t
o Plansfar & Gerenciar o
Identi ficar o Perfil de
Gerenclaments Riscos do
de Riscos Profeto
3 v
e Executar a
Monitoragao de Riscos
Parfil de Riscos doProjete
Bmes s Mclboyia Avalar o Processo 4
—_— - de Gerenciamento
de Riscos <

Figura 3.1 — Modelo do processo de gerenciamento de riscos do padréo IEEE (2001)

3.1.1 PLANEJAR E IMPLEMENTAR O GERENCIAMENTO DE RISCOS

Essa atividade tem por objetivo estabelecer o processo de gerenciamento de riscos
de software, que deve estar alinhado com o processo de gerenciamento de riscos
organizacional, caso este exista. A atividade estabelece quem deve executar o
gerenciamento de riscos; definir o processo especifico a ser utilizado; atribuir os recursos
necessarios para execugdo do processo; e definir como 0s riscos e seu tratamento serdo
comunicados entre as partes interessadas. Essa atividade deve ser executada no inicio do

projeto, incluindo as seguintes tarefas: (i) estabelecer politicas de gerenciamento de riscos;



51

(ii) estabelecer o processo de gerenciamento de riscos; (iii) estabelecer responsabilidades;

(iv) designar recursos; e (v) estabelecer a avaliacdo do processo de gerenciamento de

riscos.

3.1.1.1 ESTABELECER POLITICAS DE GERENCIAMENTO DE RISCOS

As politicas de gerenciamento de riscos devem descrever orientaces explicitas

para execucdo do processo de gerenciamento de riscos do projeto que dardo suporte a

captura das informacdes referentes a riscos necessarias as partes interessadas, pondo-se em

discussédo questdes como as seguintes:

O gerenciamento de riscos deve ser implementado, administrado e suportado
pela geréncia e pela equipe.

O compromisso das partes interessadas no projeto com o gerenciamento de
riscos deve ser obtido e mantido.

O processo de gerenciamento de riscos deve ser coordenado entre as partes
interessadas no projeto.

Devem ser providenciados treinamento e orientacdo da equipe no processo de
gerenciamento de riscos.

A informag&o sobre os riscos deve ser periodicamente comunicada e revisada
pelas partes interessadas.

Os recursos serdo disponibilizados para o tratamento dos riscos.

3.1.1.2 ESTABELECER O PROCESSO DE GERENCIAMENTO DE RISCOS

Consiste na descri¢do do processo de gerenciamento de riscos a ser executado, com

seus procedimentos e suas técnicas selecionadas de acordo com o projeto, incluindo:

a freqliéncia com que os riscos devem ser monitorados e analisados;

o tipo de anélise requerido, se a qualitativa e/ou a quantitativa;

as escalas a serem utilizadas na estimativa da probabilidade e das
consequéncias, com suas incertezas;

os tipos de limite a ser estabelecidos;

0s tipos de medida a ser utilizados na monitoracao do status dos riscos;

COmo 0s riscos serdo priorizados para tratamento;
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e uais perspectivas das partes interessadas o processo podera suportar;
e as categorias de riscos a serem consideradas.
Se houve uma definicdo desses itens no ambito organizacional, basta registrar

aquilo que diferir em relacdo ao projeto especifico.

3.1.1.3 ESTABELECER RESPONSABILIDADES

Consiste na identificacdo explicita dos responsaveis pela execucdo do

gerenciamento de riscos e de seus papéis e responsabilidades.

3.1.1.4 DESIGNAR RECURSOS

Significa a disponibilizacdo dos recursos adequados para 0S responsaveis, com

vistas a execucao do processo.

3.1.1.5 ESTABELECER A AVALIACAO DO PROCESSO DE GERENCIAMENTO
DE RISCOS

Corresponde a descricdo da forma como o processo de gerenciamento de riscos sera
avaliado e melhorado e da maneira como as informacdes serdo capturadas como licdes

aprendidas.

3.1.2 GERENCIAR O PERFIL DE RISCOS DO PROJETO

O propdsito dessa atividade € criar uma visdo consistente, atual e historica dos
riscos e de seus tratamentos, de modo que 0s riscos possam ser comunicados de forma
sucinta e completa as partes interessadas. 1sso inclui o contexto do gerenciamento de
riscos, o estado atual do risco e seu histérico. Essa atividade inclui as seguintes tarefas: (i)
definir o contexto do gerenciamento de riscos; (ii) estabelecer limites para os riscos; (iii)

estabelecer e manter o perfil de risco do projeto; e (iv) comunicar o status dos riscos.

3.1.2.1 DEFINIR O CONTEXTO DO GERENCIAMENTO DE RISCOS

Consiste na definicdo e documentagdo do contexto do processo de gerenciamento
de riscos, incluindo a descricdo das perspectivas de uma ou mais partes interessadas que

devem ser suportadas, e de uma ou mais categorias a serem gerenciadas.



53

As categorias de riscos de software, percebidas como de especial importancia,
devem ser tratadas separadamente. Devem também conter ou referenciar a descri¢do dos
objetivos, premissas e restricGes técnicas e gerenciais do projeto, e quaisquer outras

informagdes relevantes.

3.1.2.2 ESTABELECER LIMITES PARA OS RISCOS

Consiste na determinacdo e documentacao dos limites que definem os critérios de
aceitabilidade de um risco. Os limites sdo 0s niveis maximos do risco aceitos pelas partes
interessadas sem uma revisdo explicita. Esses limites devem ser definidos para riscos
individuais ou combinacdes de riscos e para todo o projeto. Os limites também podem ser

definidos para os riscos, com conseqléncias em custos, cronograma ou aspectos técnicos.

3.1.2.3 ESTABELECER E MANTER O PERFIL DE RISCO DO PROJETO

Consiste em estabelecer e manter um perfil de risco do projeto, incluindo uma viséo
geral das informacgdes sobre os riscos do projeto, uma colecdo dos perfis de cada risco,
incluindo os estados atuais e historicos do risco, uma descricdo detalhada de cada risco,
suas causas, as escalas utilizadas, as medidas usadas para avaliar o status, planos de
contingéncia e outras informacdes relacionadas ao risco. Um perfil do risco do projeto

conterd, no minimo:

e 0 contexto do gerenciamento de riscos;

e um registro cronoldgico do estado de cada risco, incluindo sua probabilidade,
suas consequéncias e seus limites;

e uma ordem de prioridade de cada risco, baseada nos critérios fornecidos pelas
partes interessadas;

e solicitacdo de agcOes para 0s riscos, juntamente com o seu status.

Esse perfil devera ser atualizado sempre que houver mudanca no status de um risco

individual, no contexto do gerenciamento de riscos, ou quando for identificado um novo

risco.
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3.1.2.4 COMUNICAR O STATUS DOS RISCOS

Consiste na periodica comunicacdo do status do risco do projeto as partes
interessadas, com base em suas necessidades. As informacdes sobre o status dos riscos

devem ser disponibilizadas a todos os interessados.

3.1.3 EXECUTAR A ANALISE DOS RISCOS

O proposito dessa atividade € identificar os riscos; estimar sua probabilidade de
ocorréncia e suas consequéncias; e avaliar cada risco ou combinacdo de riscos, de acordo
com seus limites. Além de gerar as alternativas para trata-los, se esses limites forem
alcancados, sdo feitas recomendacdes para o tratamento baseado em uma ordem de
prioridade. Essa atividade inclui as seguintes tarefas: (i) identificacdo dos riscos; (ii)

estimativa dos riscos; e (iii) avaliacdo dos riscos.

3.1.3.1 IDENTIFICACAO DOS RISCOS

A identificagdo dos riscos € feita de acordo com as categorias incluidas no contexto

do gerenciamento de riscos e na identificacdo de mudancas nesse contexto.

Podem ser utilizadas varias abordagens na identificacdo dos riscos, como
questionarios, taxonomias, brainstorming, analise de cenéarios, licBes aprendidas,

prototipacéo, etc. Os riscos ndo identificados sdo implicitamente aceitos.

As categorias de riscos devem ser usadas para uma eficaz comunicacdo com as
partes interessadas. Os riscos relacionados podem ser combinados para facilitar a analise, a
monitoracdo e o tratamento. Defeitos no software, relatorios de medidas e outros

indicadores devem ser continuamente revistos como fontes de riscos.

3.1.3.2 ESTIMATIVAS DOS RISCOS

Consiste na estimativa da probabilidade de ocorréncia e da conseqliéncia de cada
risco identificado. A estimativa pode ser qualitativa ou quantitativa, de acordo com a
definicdo das partes interessadas. As escalas devem ser utilizadas consistentemente,

enguanto a incerteza inerente a escala deve ser descrita no Plano de gerenciamento de
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riscos. O nivel de confiabilidade da estimativa de um risco deve ser registrado no status do

risco.

3.1.3.3 AVALIACAO DOS RISCOS

Os riscos séo avaliados de acordo com seus limites. Os riscos devem ser avaliados
isoladamente, em conjunto e de acordo com suas interagdes com os riscos do sistema e da
empresa. Devem também ser avaliados em relagcdo ao limite de riscos do projeto, para se
assegurar de que um conjunto de riscos, mesmo posicionando-se abaixo de seus limites, se
avaliados isoladamente, ndo se situem em um limite inaceitavel, se considerados

conjuntamente.

Na avaliacdo dos riscos, podem ser utilizadas diversas técnicas, tais como arvore
de decisdo, planejamento de cenarios, teoria dos jogos, analise probabilistica e
programacao linear. Os riscos devem ser priorizados de acordo com os critérios definidos
pelas partes interessadas, podendo tomar por base os periodos das respectivas ocorréncias,
a exposicdo ao risco, as medidas relacionadas ao risco ou quaisquer outros critérios

consistentes.

Para se reduzir ou eliminar riscos, podem ser utilizadas varias alternativas.
Estratégias como eliminar o risco, reduzir sua probabilidade de ocorréncia ou severidade,
ou aceitar o risco, devem ser adotadas para 0s riscos que estdo acima de seus limites. Essas
estratégias sdo definidas e documentadas em uma requisicao de acdo para o risco. Deve ser
desenvolvido um Plano de contingéncias para todos os riscos acima dos seus limites. Além
disso, devem ser definidas métricas para se verificar a efetividade das opg¢des de

tratamento.

Os riscos, suas respectivas opc¢des de tratamento e as medidas da sua efetividade

devem ser comunicados as partes interessadas, para a competente aprovacao.

3.14 EXECUTAR O TRATAMENTO DOS RISCOS

O proposito dessa atividade é determinar se 0s riscos sdo aceitos pelas partes
interessadas e, caso nao sejam, iniciar acdes para reduzir os riscos a um nivel aceitavel,

compreendendo agdes como selecionar o tratamento, planejar, monitorar e controlar as
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acdes, para diminuir a exposicdo ao risco. Essa atividade inclui as seguintes tarefas: (i)

selecionar tratamento dos riscos; e (ii) planejar e implementar o tratamento dos riscos.

3.1.4.1 SELECIONAR TRATAMENTO DOS RISCOS

Consiste em fazer uma avaliacdo para se determinar se 0 risco se encontra em um
nivel aceitavel e, caso necessario, executar uma agdo para torna-lo aceitavel, por meio da
implementacao de uma das alternativas apontadas no conjunto de a¢6es para o risco. Caso
as partes interessadas optem por uma alternativa de tratamento que ndo figure nesse
conjunto, esta devera retornar a atividade analise, para que as alternativas de tratamento
sugeridas sejam novamente analisadas. A implementacdo da alternativa selecionada devera
ser suportada pelos recursos necessarios, e monitorada e coordenada com as outras

atividades do projeto.

Um risco pode ser aceito, mesmo que se encontre acima de seus limites aceitaveis.
Por exemplo, se o custo do tratamento for demasiado elevado, ou se ndo houver tempo ou
recursos para o tratamento. Nessa situacdo, o0 risco sera considerado com elevada
prioridade e continuamente monitorado, para se determinar se serd necessaria alguma acao

de tratamento futura.

3.1.4.2 PLANEJAR E IMPLEMENTAR O TRATAMENTO DOS RISCOS

Essa tarefa tem duas alternativas, dependendo da aplicacdo desse padrdo em
conjunto com o padrdo IEEE/EIA 12207.0-1996, ou independentemente dele, conforme

explicitado a seguir.
Tratamento dos riscos com IEEE/EIA 12207.0-1996

Uma vez que um tratamento de risco seja selecionado, recebera as mesmas acoes
gerenciais que os problemas, de acordo com as atividades da execucdo e controle da
IEEE/EIA 12207.0-1996.

Tratamento dos riscos independentemente da IEEE/EIA 12207.0-1996

Logo que a alternativa de tratamento seja aceita, deve ser elaborado um detalhado
plano de tratamento, estabelecendo como o plano sera executado e monitorado e definindo

0s recursos a serem alocados, inclusive o responsavel pelo sucesso de cada acdo de
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tratamento. Esse plano devera ser executado e integrado com os planos do projeto e com
seus processos e atividades gerenciais. As partes interessadas devem definir acbes de
contingéncia, para o caso de falha no tratamento de um risco ou para 0S riscos

considerados aceitaveis.

3.1.5 EXECUTAR A MONITORACAO DOS RISCOS

Constituem propositos dessa atividade: revisar e atualizar os status dos riscos e o
seu contexto; avaliar a efetividade do tratamento dos riscos; e procurar novos riscos. Essa
atividade inclui as seguintes tarefas: (i) monitorar riscos; (if) monitorar o tratamento dos

riscos; e (iii) procurar novos riscos.

3.1.5.1 MONITORAR RISCOS

Consiste na continua monitoracdo de todos os riscos, a fim de identificar mudancas
em seu status, utilizando-se medidas que serdo gravadas no perfil de riscos do projeto. Os
riscos devem ser ordenados por prioridade para a monitoracdo, com base nos critérios
estabelecidos pelas partes interessadas, recomendando-se que 0s riscos de elevada

prioridade sejam freqlientemente monitorados.

Os riscos cujo status tenha sofrido alteracdo devem submeter-se a uma nova
avaliacdo, logo apds a descoberta da mudanca. O contexto do gerenciamento de riscos
também devera ser monitorado para possiveis mudancas e documentado no perfil de riscos

do projeto.

3.1.5.2 MONITORAR O TRATAMENTO DOS RISCOS

Compreende a implementacdo e a monitoracdo de métricas para avaliar a eficacia
do tratamento, de modo que a causa de um tratamento ineficaz deve ser prontamente
identificada e remediada. As partes interessadas definem os critérios que determinam

quando a efetividade do tratamento de um risco ndo precisa mais ser monitorada.
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3.1.5.3 PROCURAR NOVOS RISCOS

Significa fazer a continua monitoracdo do projeto, para a identificacdo de novos
riscos durante todo o ciclo de vida do software. Os novos riscos serdo comunicados as

partes interessadas apds serem analisados.

3.1.6 AVALIAR O PROCESSO DE GERENCIAMENTO DE RISCOS

Essa atividade consiste em avaliar a qualidade do processo de gerenciamento de
riscos, as areas onde podem ser melhorados os procedimentos, 0s processos ou a politica
de gerenciamento de riscos organizacionais; e identificar oportunidades para modifica-los,
a fim de se reduzir ou eliminar os riscos sistémicos de forma mais efetiva, além de dar um

retorno para as partes interessadas acerca da execu¢do do processo.

A atividade compreende ainda a aquisicao de informacdes a respeito do processo de
gerenciamento de riscos e levantamento e implementacdo dos respectivos aprimoramentos
(LEOPOLDINO, 2004). Essa atividade compde-se, principalmente, das seguintes tarefas:
(i) capturar informacdes sobre o gerenciamento de riscos; (ii) avaliar e melhorar o

processo de gerenciamento de riscos; e (iii) gerenciar licGes aprendidas.

3.1.6.1 CAPTURAR INFORMACOES SOBRE O GERENCIAMENTO DE RISCOS

Significa a captura das informagdes sobre os riscos identificados, suas causas, seu
tratamento e o sucesso dos tratamentos selecionados, que foram coletadas durante todo o
ciclo de vida do projeto de software, com a finalidade de melhorar o processo de

gerenciamento de riscos e gerar licbes aprendidas.

As informacOes capturadas podem ser Uteis para melhorar os procedimentos, 0s
processos ou as politicas organizacionais de gerenciamento de riscos. Se isso for feito de
forma eletrbnica, tanto facilita a captura dessas informacdes, como sua comunicacao e

avaliagéo.
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3.1.6.2 AVALIAR E MELHORAR O PROCESSO DE GERENCIAMENTO DE
RISCOS

Trata-se de promover a revisdo periddica do processo de gerenciamento de riscos,
para se avaliar sua eficacia e eficiéncia, identificando-se oportunidades para melhora-lo no
ambito do projeto ou no contexto organizacional. Onde for aplicavel, o processo deve ser
melhorado, as politicas e 0s processos de gerenciamento de riscos organizacionais devem
ser atualizados, e o Plano de gerenciamento de riscos do projeto deve ser atualizado, de

acordo com a periodicidade determinada pelas partes interessadas.

3.1.6.3 GERAR LICOES APRENDIDAS

Corresponde a coleta das licbes aprendidas do projeto, com o0 objetivo de ajudar na
identificacdo de riscos sistémicos e organizacionais. Essa coleta é feita com base na revisao
periodica das informagdes sobre os riscos identificados, seu tratamento e 0 sucesso desse
tratamento, realizada pelas partes interessadas, de acordo com a periodicidade

determinada.
3.2 GERENCIAMENTO DE RISCOS NO CMMI

O CMMI (Capability Maturity Model Integration) foi criado para integrar modelos do
CMM, que atendem as atividades relacionadas ao desenvolvimento de software,
incorporando melhorias, e ainda para compatibiliza-lo com a ISO/IEC 15504 (2003). Foi
desenvolvido de maneira a possibilitar extensdes, e atualmente abrange as disciplinas
engenharia de sistemas, engenharia de software, desenvolvimento integrado de produtos e
processos e aquisi¢cdo (CHRISSIS et al, 2004).

O CMMI (2002) contém duas representacdes: (i) por estagio e (ii) continua. A
representacdo por estdgio trata do nivel de maturidade da organizacdo como um todo,
compreendendo cinco niveis de maturidade: inicial, gerenciado, definido,

quantitativamente gerenciado e em otimizacgao.

Cada nivel é constituido por um conjunto de areas de processo, compostas por

objetivos especificos (SG) e objetivos genéricos (GG). Cada objetivo especifico €
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composto por um conjunto de praticas especificas (SP), enquanto os objetivos genéricos

sdo compostos pelas praticas genéricas, conforme ilustrado na Figura 3.2.

Um objetivo especifico descreve as caracteristicas que devem estar presentes para
satisfazer determinada &rea de processo. Uma prética especifica é a descricdo de uma
atividade considerada importante para se alcancar o objetivo especifico a ela associado.

Os objetivos genéricos sdo constituidos por caracteristicas comuns relacionadas ao
compromisso de executar, a habilidade para executar, ao direcionamento para
implementacéo e a verificagdo da implementacdo do processo. As caracteristicas comuns
indicam se a implementacdo e a institucionalizacdo da area de processo sdo eficazes,

repetiveis e duradouras. Cada caracteristica comum é composta por praticas geneéricas.

A representacdo continua utiliza niveis de capacidade para medir a melhoria do
processo da organizacdo. Essa representacdo apresenta seis niveis de capacidade:
incompleto, executado, gerenciado, definido, quantitativamente gerenciado e em

otimizagao.

I Niveis de Maturldade

[ Areade Processo | ] [ AreadeProc2 J l Area de Processo n ]

Objetivos Especlf'oos Ob]etlvos Genéricos

I ] I

Compromisso de Habilidade Diredonamento Verificacao da
Executar para Executar para Implementacio Implementacio

Praticas Espedificas

ST

Praticas Genéricas

Figura 3.2 — Componentes do CMMI (2002)
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Este trabalho aborda a representacao por estdgio do CMMI, em que a problematica
do risco € tratada em trés areas de processo, que compdem a categoria Geréncia de projeto:
(i) Planejamento do projeto; (ii) Monitoragéo e controle do projeto; e (iii) Gerenciamento
de riscos. As duas primeiras pertencem ao nivel 2 de maturidade, e a Gltima pertence ao

nivel 3.

Na area de processo Planejamento do projeto, figura o objetivo especifico
Desenvolvimento do plano do projeto, que trata diretamente de riscos. Esse objetivo
contém a pratica especifica Identificar os riscos do projeto, que identifica e analisa riscos,
para determinar o impacto, a probabilidade e o periodo de ocorréncia dos riscos, para que
possam ser priorizados. Essa pratica especifica inclui as seguintes subpraticas:

e identificar riscos;

e documentar riscos;

e revisar 0s riscos, conforme apropriado; e

e obter a concordancia dos stakeholders relevantes.

Na area de processo Monitoracdo e controle do projeto, inclui-se o objetivo
especifico Monitorar o projeto de acordo com o plano, em que esta inserida a préatica
especifica Monitorar os riscos do projeto. Essa pratica especifica inclui as seguintes
subpréticas:

e revisar periodicamente a documentacao dos riscos no contexto do status atual

do projeto;

e revisar a documentagdo dos riscos a medida que novas informagdes se tornem

disponiveis, a fim de incorporar mudangas;

e comunicar o status dos riscos as partes interessadas que sejam relevantes.

A cultura de riscos em organizagdes do nivel 1 caracteriza-se pela nega¢do. Em
organizagdes do nivel 2, o gerenciamento de riscos ocorre de maneira reativa, em que as
organizacOes inicialmente focam na identificagdo dos riscos para a conscientizacdo, e
reagem a realizacdo desses riscos a medida que eles ocorrem. Em organiza¢6es do nivel 3,
0 gerenciamento de riscos é proativo; ha total interesse em saber o que pode acontecer de
errado e o que se pode fazer sobre isso (KULPA, 2003).
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A area de processo Gerenciamento de riscos (RSKM) ndo existia no CMM, sendo
inserida no CMMI, o que demonstra a constatacdo da importancia do gerenciamento de

riscos e a necessidade de formalizacdo das suas préaticas para projetos de software.

Além de estabelecer um gerenciamento de riscos mais proativo, os requisitos dessa
area de processo possibilitam sua aplicacdo fora do contexto do projeto, utilizando seus

conceitos para gerenciar riscos organizacionais (AHERN et al, 2003).

A éarea de processo Gerenciamento de riscos tem por finalidade identificar
potenciais problemas antes que eles ocorram, de maneira que as atividades de
administracdo desses riscos possam ser planejadas e realizadas ao longo do ciclo de vida
do produto ou projeto, para mitigar eventuais impactos adversos ao alcance dos objetivos.
A Tabela 3.1 apresenta o relacionamento dos objetivos especificos (SG) com suas

respectivas praticas especificas (SP) para essa area de processo.

Tabela 3.1 Gerenciamento de riscos do CMMI (2002)

SG 1 | Preparar ogerenciamento de riscos
SP 1.1 | Determinar fontes e categorias de riscos
SP 1.2 | Definir pard@metros para 0s riscos

SP 1.3 | Estabelecer uma estratégia para o
gerenciamento de riscos

SG 2 | Ildentificar e analisar riscos

SP 2.1 | Identificar riscos

SP 2.2 | Avaliar, categorizar, e priorizar riscos

SG 3 | Mitigar riscos

SP 3.1 | Desenvolver planos de mitigacdo de riscos
SP 3.2 | Implementar planos de mitigagdo de riscos

O gerenciamento de riscos refere-se a aspectos que podem pOr em risco a
realizacdo dos objetivos criticos do projeto. Uma abordagem de continuo gerenciamento
dos riscos deve ser aplicada, para efetivamente antecipar e mitigar esses riscos. Essa area

de processo é uma parte importante dos processos de gerenciamento técnico e de negdcios.

O efetivo gerenciamento dos riscos inclui a identificacdo antecipada e agressiva dos
riscos por meio da colaboracdo e envolvimento dos stakeholders relevantes; a lideranca
mais forte entre esses stakeholders deve estabelecer um ambiente propicio para a

descoberta e a aberta discussao dos riscos.
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Enquanto os aspectos técnicos constituem uma preocupacao no inicio e durante
todas as fases do projeto, o gerenciamento de riscos deve considerar fontes internas e
externas para riscos de custo, cronograma e técnico. A detec¢do antecipada e agressiva do
risco é fundamental, haja vista ser comprovadamente mais facil e mais barato fazer

mudancas e corrigir esforcos no inicio, do que nas fases mais avancadas do projeto.

O gerenciamento de riscos pode ser dividido em trés etapas: definicdo de uma estratégia
para o gerenciamento de riscos; identificacdo e analise dos riscos; e acompanhamento dos riscos
identificados, incluindo a implementagdo de planos de mitigacao dos riscos, quando necessario.
A definicdo da estratégia pode ser considerada uma tarefa em ambito organizacional; a
identificacdo, a analise e a mitigacao dos riscos ocorrem no ambito do projeto. O relacionamento

entre essas etapas esta esquematizado na Figura 3.3.

Identificar o
Analisar Riscos

Preparar o Gerenciamento de Riscos

Estabelecer a
Estrategia de
Gerencdaments
de Rizcos

Definir
Paramelros
para Riscos

Determinar
Fonte: & Categoriaz
de Riscos

Identificar
Rizecos

s = - - ——

Repositoris de Riscoos

“““““““ e - g o Avaliar,
Categorizar,
e Priorizar
Rizcos

Implemantar Dresenvolver
Planos de Plane: de
Mitigagio de Mitigagio

Riscos do Rizcos

Figura 3.3 — Diagrama do contexto do gerenciamento de riscos (CMMI, 2002)

Como representado nas areas de processo Planejamento do projeto e Monitoracéo
e controle do projeto, as organizacdes podem, de inicio, focar tdo-somente a identificacdo
dos riscos para a conscientizacdo. A reacdo a esses riscos ocorre a medida que eles se

tornam realidade. A area de processo Gerenciamento de riscos descreve uma evolugéo
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dessas praticas especificas para sistematicamente planejar, antecipar e mitigar riscos para

minimizar proativamente seu impacto no projeto (MUTAFELIJA, 2003).

A area de processo Gerenciamento de riscos também esta relacionada a area de
processo Andlise de decisdo e resolucdo, na qual é descrito um processo formal de
avaliacdo, que pode ser utilizado para avaliar alternativas para a sele¢do e a mitigacao dos

riscos identificados.

A seguir, sdo descritos os objetivos especificos da area de processo Gerenciamento
de riscos, com suas respectivas praticas especificas e subpraticas. Essa area de processo
compreende os seguintes objetivos especificos: (i) preparar o gerenciamento de riscos; (ii)

identificar e analisar riscos; e (iii) mitigar riscos.
3.2.1 PREPARAR O GERENCIAMENTO DE RISCOS (SG1)

A preparacdo do gerenciamento de riscos consiste no estabelecimento e na manutencéo
de uma estratégia para se identificar, analisar e mitigar riscos. Geralmente, isso é documentado
em um Plano de gerenciamento de riscos. Essa estratégia refere-se as acOes especificas e a
abordagem gerencial utilizadas para aplicar e controlar o gerenciamento de riscos. 1sso inclui a
identificacdo das fontes de riscos, 0 esquema adotado para categorizar riscos, e 0S parametros

empregados para avaliar, limitar e controlar riscos para uma manipulagéo eficaz.

Esse objetivo especifico compde-se das seguintes praticas especificas: (i) determinar
fontes e categorias de riscos; (ii) definir parametros para riscos; e (iii) estabelecer a estratégia

de gerenciamento de riscos.
3.2.1.1 DETERMINAR FONTES E CATEGORIAS DE RISCOS (SP 1.1)

A identificacdo de fontes de riscos fornece uma base para 0 exame sistematico das
situacBes de mudancas, em tempo de descobrir as circunstancias que impactam a habilidade do
projeto de atingir seus objetivos. As fontes de riscos podem ser internas e externas ao projeto, e,
enquanto o projeto progride, podem ser identificadas fontes adicionais de riscos.

Estabelecer categorias para riscos significa fornecer um mecanismo para coletar e
organizar riscos, assegurando-se um exame detalhado e a atencdo apropriada da geréncia para

aqueles riscos que podem ter consequiéncias mais sérias para 0s objetivos do projeto.
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Essa pratica especifica gera os seguintes produtos de trabalho:
o lista de fontes de riscos (externos e internos)

o lista de categorias de riscos

Essa pratica especifica inclui as seguintes subpraticas: (i) determinar fontes de riscos; e
(if) determinar as categorias de riscos.
As fontes de riscos séo os elementos fundamentais que causam riscos dentro de um
projeto ou de uma organizacao. Ha muitas fontes de riscos, internas e externas a um projeto. As

fontes de riscos identificam as areas comuns onde os riscos podem originar-se.

Muitas dessas fontes de riscos sdo freqlientemente aceitas sem um planejamento
adequado. A identificacdo antecipada de fontes internas e externas de riscos pode conduzir a
identificagdo antecipada dos riscos, o que viabilizara a implementacédo de planos de mitigacédo de
riscos no inicio do projeto, com o objetivo de evitar a ocorréncia de riscos ou de reduzir suas

consequéncias.

As categorias de riscos refletem as “caixas” para coleta e organizacéo dos riscos. Uma
razo para se identificar categorias de riscos é ajudar na consolidagdo futura das atividades nos
planos de mitigac&o dos riscos.

Uma taxonomia do risco pode ser usada no sentido de fornecer uma estrutura para

determinar fontes e categorias de riscos.
3.2.1.2 DEFINIR PARAMETROS PARA RISCOS (SP 1.2)

Consiste em definir os pardmetros empregados para analisar e categorizar riscos e 0s

parédmetros utilizados para controlar o esfor¢o do gerenciamento de riscos.

Parametros para avaliar, categorizar e priorizar os riscos envolvem:

e probabilidade de ocorréncia dos riscos;

e consequiéncia dos riscos (por exemplo, impacto e severidade da ocorréncia dos
riscos); e

e gatilhos para provocar atividades de geréncia.

Os parametros de riscos sao utilizados para fornecer critérios comuns e consistentes para

comparar 0S varios riscos a serem gerenciados. Sem esses parametros, seria muito dificil calibrar
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a severidade da mudanca nédo desejada causada pelos riscos, e dar prioridade as acdes necessarias

requeridas pelo plano de mitigacéo dos riscos.

Essa pratica especifica gera os seguintes produtos de trabalho:
e critérios de avaliagdo, categorizacdo e priorizacdo dos riscos; e
e requisitos da geréncia de riscos (niveis de controle e aprovacao, intervalos de

reavaliacdo, etc.).

Essa pratica especifica inclui as seguintes subpréticas: (i) definir critérios; (ii) definir

limites para cada categoria de riscos; e (iii) definir limites.
Definir critérios

Consiste na definicdo de critérios consistentes para avaliacdo e quantificacdo da
probabilidade dos riscos e dos niveis de severidade. Esses critérios (por exemplo, os limites nos
niveis de probabilidade e de severidade) possibilitam que os diferentes impactos de riscos sejam
compreendidos, para receber o nivel apropriado de detalhamento e para obter a atencdo da
geréncia autorizada. Para controlar diferentes riscos, € fundamental assegurar a consisténcia no

resultado final.
Definir limites para cada categoria de riscos

Para cada categoria de riscos, podem ser estabelecidos limites com vistas a determinar a
aceitabilidade dos riscos, auxiliar na priorizacdo e indicar a necessidade de acéo da geréncia. A
seguir, sdo citados exemplos de sinalizadores para esses limites:

e envolver a geréncia sénior, quando os custos do produto excederem a 10% do custo-
alvo ou quando os indices de desempenho do custo cairem abaixo de 0,95 , para
custos;

e envolver a geréncia sénior, quando os indices de desempenho do cronograma cairem
abaixo de 0,95, para cronograma;

e envolver a geréncia sénior, quando itens-chave do projeto especifico (por exemplo,

utilizacdo do processador) excederem a 125% do pretendido, para performance.
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Esses itens podem ser refinados posteriormente, para cada risco identificado, a fim de se
estabelecer os pontos em que a monitoracdo mais agressiva do risco deve ser empregada, ou para

sinalizar a execucao do plano de mitigac&o de riscos.
Definir limites

A definicdo de limites (ou de condi¢des de limite) pode ser empregada para ajudar a
delimitar o escopo da extensdo do esforco do gerenciamento de riscos e evitar despesas
excessivas com recursos. Esses limites podem prever a exclusdo de uma fonte especifica de risco
de uma categoria, como também excluir toda a condigao que ocorrer abaixo de uma freqliéncia

especifica.

3.2.1.3 ESTABELECER A ESTRATEGIA DE GERENCIAMENTO DE RISCOS (SP
1.3)

Significa estabelecer e manter uma estratégia a ser utilizada para o gerenciamento de
riscos, contendo definigdes sobre itens como:

e 0 escopo do esforco do gerenciamento de riscos;

e métodos e ferramentas a serem utilizadas para: identificagdo do risco, analise do
risco, mitigagéo do risco, monitoragéo do risco e comunicacao;

o fontes de riscos especificas do projeto;

e  COMO esses riscos deverao ser organizados, categorizados, comparados e
consolidados;

e parametros, incluindo a probabilidade, a conseqUiéncia, e os gatilhos que irdo
desencadear uma acéo para riscos identificados;

e técnicas de mitigacdo a serem adotadas, como prototipacéo, simulacéo, projetos
alternativos ou desenvolvimento evolucionario;

e definicao das medidas para monitorar o status dos riscos; e

e intervalos de tempo para monitorar ou reavaliar riscos.

A estratégia do gerenciamento de riscos deve ser guiada de acordo com os resultados
futuros almejados pelo projeto no tocante ao produto que seréd entregue, ao Seu custo e as suas

funcionalidades. A estratégia de gerenciamento de riscos deve ser documentada em um Plano de
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gerenciamento de riscos organizacional ou do projeto. A estratégia de gerenciamento de riscos
deve ser revista com os stakeholders relevantes, para promover o entendimento e o

COMPromisso.

Essa prética especifica gera como produto tipico de trabalho a estratégia Gerenciamento

de riscos do projeto, e ndo possui subpréticas associadas.

3.22 IDENTIFICAR E ANALISAR RISCOS (SG2)

Os riscos sdo identificados e analisados para determinar sua importancia relativa. O grau
de importancia de um risco gera impacto nos recursos atribuidos para administra-lo e na

determinagdo do momento em que é requerida a atencdo apropriada da geréncia.

A analise dos riscos depende da identificagdo de riscos oriundos das fontes internas e
externas identificadas, que entdo sdo avaliados para se determinar suas probabilidades e
conseqiéncias. A classificagdo dos riscos de acordo com as categorias e critérios estabelecidos
pela estratégia Gerenciamento de riscos fornece a informacao necessaria para a manipulacdo dos
riscos. Os riscos relacionados podem ser agrupados para a manipulacao eficiente e o uso eficaz

dos recursos do gerenciamento de riscos.

Esse objetivo especifico contém as seguintes praticas especificas: (i) identificar riscos; e

(i) avaliar, categorizar e priorizar riscos.

3.2.2.1 IDENTIFICAR RISCOS (SP 2.1)

A identificacdo de potenciais problemas, perigos, ameacas e vulnerabilidades que podem
afetar negativamente os esfor¢os ou planos de trabalho constitui a base para o solido e bem-
sucedido gerenciamento de riscos. Os riscos devem ser identificados e descritos de uma maneira
compreensivel, para ser analisados e controlados corretamente. Os riscos devem ser
documentados em uma linguagem concisa, que inclua o contexto, as condi¢bes e as

consequiéncias da sua ocorréncia.

A identificacdo dos riscos deve ser feita de uma maneira organizada e completa, a fim de

se identificar riscos provaveis ou realisticos, que irdo afetar os objetivos do projeto. Para ser
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eficaz, a identificacdo dos riscos ndo deve ser uma tentativa de referir-se a cada evento possivel,
sem levar em conta 0 qudo improvavel ele possa ser. O uso de categorias e parametros
desenvolvidos na estratégia de gerenciamento de riscos, junto com as fontes identificadas dos
riscos, pode fornecer a disciplina e a otimizac&o apropriadas & identificagdo dos riscos. Os riscos
identificados que podem compor uma lista de riscos formam uma baseline para iniciar as

atividades de gerenciamento de riscos.

A lista dos riscos deve ser revista periodicamente, com vistas ao reexame de possiveis
fontes de riscos e condicbes de mudanga, para se descobrir fontes e riscos previamente
negligenciados ou inexistentes, quando a estratégia do gerenciamento de riscos foi atualizada.

As atividades de identificacdo de riscos ndo tém por objetivo atribuir culpa as pessoas
com relacdo aos riscos, e 0s resultados dessas atividades ndo devem ser utilizados pela geréncia

para avaliar o desempenho dos individuos.

Ha varios métodos para identificar riscos, como, por exemplo:

e exame de cada elemento da estrutura analitica do projeto (wbs);

e conducg&o de uma avaliagdo de riscos usando-se uma taxonomia de riscos;
e entrevista com peritos no assunto;

e revisdo do esfor¢o de gerenciamento de riscos de produtos similares;

e exame dos documentos ou bases de dados de licbes aprendidas; e

e exame das especificacdes de projeto e requisitos acordados.

Essa pratica especifica gera como produto tipico de trabalho a lista dos riscos
identificados, incluindo o contexto, condi¢cbes e conseqiiéncias da sua ocorréncia, sendo
constituida das seguintes subpraticas: (i) identificar riscos associados a custo, cronograma e
performance; (ii) revisar elementos ambientais; (iii) revisar os elementos da estrutura analitica
do projeto; (iv) revisar os elementos do plano do projeto; (v) documentar; e (vi) identificar os

stakeholders relevantes.
Identificar riscos associados a custo, cronograma e performance

Essa subpratica corresponde a identificagdo dos riscos de custos, cronograma e

performance em todas as fases apropriadas do ciclo de vida do produto, a medida que impactam
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0s objetivos do projeto. Pode haver riscos potenciais descobertos que estdo fora do escopo dos
objetivos do projeto, mas que sdo vitais para os interesses do cliente. Por exemplo, os riscos de
custos de desenvolvimento, custos de aquisicdo do produto, custos de reposicdo (ou recolocacéo)
de produtos e custos da distribui¢do do produto (ou a eliminag&o) tém implicagGes no projeto. O
cliente pode n&o ter fornecido requisitos para o custo de suporte ao produto. O cliente deve ser
informado de tais riscos, mas pode ndo haver necessidade de controlar ativamente esses riscos.
Os mecanismos para se tomar tais decisbes devem ser examinados no ambito do projeto e da
organizagdo, e implementados, caso isso seja apropriado, especialmente no tocante aos riscos que

impactam a habilidade de verificar e validar o produto.

Riscos relacionados ao cronograma devem incluir aqueles associados com atividades

planejadas, eventos-chave e marcos.

Riscos relacionados a performance devem incluir aqueles associados com: requisitos,
analise e projeto, aplicacdo de novas tecnologias, tamanho fisico, formato, importancia,
fabricacdo e manufatura, performance funcional e operacdo, verificacao, validacao, atributos de
manutencdo da performance (caracteristicas que possibilitam ao produto em uso prover a

performance originalmente requerida).
Ha outros riscos que ndo pertencem as categorias de custos, orgamento e performance.
Revisar elementos ambientais

Significa revisar elementos ambientais que podem gerar impacto no projeto. Alguns
riscos de projeto que freqlientemente s@o esquecidos incluem aqueles supostamente fora do
escopo do projeto (por exemplo, o projeto ndo controla 0 momento da ocorréncia, mas pode
mitigar seu impacto), como condicdes climaticas, desastres naturais, mudancas politicas e falhas

de telecomunicacdes.
Revisar os elementos da estrutura analitica do projeto

A estrutura analitica do projeto deve ser revisada como parte da identificacdo de riscos,

para ajudar a assegurar que foram considerados todos os aspectos do esforco de trabalho.
Revisar os elementos do plano do projeto

A reviséo dos elementos do plano do projeto deve fazer parte da identificacéo dos riscos,
para ajudar a assegurar que foram considerados todos 0s aspectos do projeto.
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Documentar

Trata-se de documentar 0 contexto, as condi¢fes e as consequéncias potenciais dos
riscos. A relacdo dos riscos geralmente € documentada em um formato-padréo, contendo o

contexto dos riscos, condigdes e consequéncias da sua ocorréncia.

O contexto dos riscos prové informagdes adicionais, para que a intengao dos riscos possa
ser facilmente compreendida. Na documentacgdo do contexto dos riscos, devem ser considerados

0 tempo relativo aos riscos e as circunstancias ou condigdes que os cercam.
Identificar os stakeholders relevantes

Significa identificar cada um dos stakeholders relevantes que estdo direta ou

indiretamente associados a cada risco levantado.
3.2.2.2 AVALIAR, CATEGORIZAR E PRIORIZAR RISCOS (SP 2.2)

Trata-se de avaliar e categorizar cada risco identificado, utilizando-se as categorias e 0s

parametros definidos, e determinar a sua prioridade relativa.

A avaliacdo dos riscos torna-se necessaria para se determinar a importancia relativa de
cada risco identificado, sendo utilizada na determinacdo do momento em que € requerida a
atencio apropriada da geréncia. E sempre Gtil agregar riscos baseados nas suas inter-relagdes e
desenvolver opcdes em um nivel de agregacdo. Quando um risco agregado € formado pela
chegada de riscos de mais baixo nivel, deve-se tomar cuidado para assegurar que ndo foram

ignorados importantes riscos de baixo nivel.

Coletivamente, as atividades de avaliagdo, categorizagdo e priorizagdo dos riscos Séo,

algumas vezes, chamadas de “analise de riscos”.

Essa pratica especifica gera como produtos de trabalho a lista dos riscos com as
respectivas prioridades, e inclui as seguintes subpraticas: (i) avaliar os riscos identificados; (ii)

categorizar e agrupar 0s riscos; e (iii) priorizar riscos para mitigacao.
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Avaliar os riscos identificados

Cada risco identificado deve ser avaliado e receber a atribui¢éo de valores de acordo com
os parametros definidos, podendo-se incluir a probabilidade, a consequiéncia (severidade ou
impacto) e os limites. Os valores de parametros atribuidos aos riscos podem ser integrados para
produzir medidas adicionais, como a exposi¢do ao risco, que pode ser empregada para dar

prioridade a riscos.

Freguentemente, uma escala com trés a cinco valores é utilizada para avaliar a
probabilidade e a consequiéncia. A probabilidade, por exemplo, pode ser categorizada como
provavel, altamente provavel, remota, improvavel ou quase certa. A conseqiéncia pode ser

categorizada como baixa, média, insignificante, marginal, significante, critica ou catastrofica.

Valores provaveis sdo freqiientemente empregados para quantificar a probabilidade dos
riscos. As conseqiiéncias geralmente sdo relacionadas ao custo, a0 cronograma, ao impacto

ambiental ou a medidas como as horas de trabalho perdidas e a severidade do dano.

Essa avaliacéo € frequientemente considerada uma tarefa complexa e que consome muito
tempo. Uma avaliacdo especializada ou técnicas de grupo podem ser necessarias para avaliar 0s
riscos e ganhar a confianca para a priorizacdo. Além disso, as prioridades podem requerer
reavaliacOes periodicas.

Categorizar e agrupar o0s riscos

Significa categorizar e agrupar os riscos de acordo com as categorias definidas,
provendo-se meios para a visualizagdo dos riscos de acordo com suas fontes, taxonomia ou
componente do projeto. Os riscos relacionados ou equivalentes podem ser agrupados, para
uma eficiente manipulacdo. Os relacionamentos de causa e efeito entre 0s riscos devem ser

documentados.
Priorizar riscos para mitigacédo
Uma prioridade relativa é determinada para cada risco, baseada nos parametros

atribuidos aos riscos. Critérios claros devem ser adotados para se determinar essa

prioridade. A intencdo da prioriza¢do consiste em determinar as areas mais efetivas nas
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quais 0s recursos para mitigacdo dos riscos podem ser aplicados com maior impacto

positivo para o projeto.

323 MITIGAR RISCOS (SG 3)

Os riscos sdo tratados e mitigados onde apropriado, para reduzir impactos adversos
ao atendimento dos objetivos do projeto.

As etapas no tratamento de riscos incluem o desenvolvimento de opcdes de
tratamento de riscos, a monitoracdo de riscos e a execu¢do das atividades de tratamento,
quando os limites definidos forem excedidos. Os planos de mitigacdo de riscos séo
desenvolvidos e executados para que o impacto potencial da ocorréncia dos riscos
selecionados seja proativamente reduzido. Isso pode também incluir planos de
contingéncia, para tratar o impacto dos riscos selecionados e que venham a ocorrer, apesar
das tentativas de mitiga-los. Os parametros utilizados para disparar as atividades de
tratamento dos riscos sdo evidenciados na definicdo da estratégia de gerenciamento de

riscos.

Esse objetivo especifico compde-se das seguintes praticas especificas: (i)
desenvolver planos de mitigacdo de riscos; e (ii) implementar planos de mitigacdo de

riscos.

3.2.3.1 DESENVOLVER PLANOS DE MITIGACAO DE RISCOS (SP 3.1)

Tendo-se em mira 0s riscos mais importantes do projeto, deve-se desenvolver um

plano de mitigac&o de riscos, conforme definido pela estratégia Gerenciamento de riscos.

Um componente critico de um plano de mitigagdo de riscos consiste em
desenvolver cursos de acdo alternativos, formas de contornar o problema e posicoes de
recuo, com um curso de acdo recomendado para cada risco critico. O plano de mitigacao
para um risco especifico inclui técnicas e métodos empregados para evitar, reduzir e
controlar a probabilidade de ocorréncia do risco ou a extensdo dos danos causados pelo

risco (chamado as vezes “plano de contingéncia”), ou ambas as situacdes.
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Os riscos s@o monitorados, e, quando excedem os limites estabelecidos, o plano de
mitigacdo de riscos é implementado para fazé-los retornar a um nivel aceitavel. Se 0s
riscos nao puderem ser mitigados, um plano de contingéncia pode ser invocado. Os planos
de mitigacdo e de contingéncias freqientemente sdo gerados somente para 0S riscos
selecionados, cujas consequiéncias sao classificadas como elevadas ou inaceitaveis; outros

riscos podem ser aceitos e simplesmente monitorados.

No caso especifico de riscos elevados, é aconselhavel que seja gerada mais de uma

abordagem para o seu tratamento.

Em muitos casos, 0s riscos sdo aceitos ou observados. A sua aceitagdo geralmente
ocorre quando séo julgados demasiado baixos para a mitigacdo formal, ou quando parece
ndo haver forma viavel de reduzi-los. Se um risco for aceito, a razéo para essa decisdo deve
ser documentada. Os riscos sdo observados quando ha limites objetivamente definidos e
verificaveis para performance, tempo ou exposicdo ao risco (a combinacdo da
probabilidade com a conseqliéncia) que disparem o plano de mitigacdo dos riscos ou o

plano de contingéncias, quando necessario.

O quanto antes, deve ser dada a devida consideragdo as demonstracdes de
tecnologia, aos modelos, as simulagdes e aos prototipos, como partes do planejamento da

mitigacdo dos riscos.

Essa pratica especifica gera os seguintes produtos de trabalho:

e opcdes documentadas de tratamento para cada risco identificado;
e plano de mitigacao dos riscos;

e planos de contingéncia;

e lista das pessoas responsaveis pelo acompanhamento dos riscos.

Essa préatica especifica inclui as seguintes subpraticas: (i) determinar os niveis e 0s
limites; (ii) identificar responsavel; (iii) determinar a relagdo custo/beneficio; (iv)

desenvolver um plano de mitigacao de riscos; e (v) desenvolver planos de contingéncia.
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Determinar os niveis e os limites

Significa determinar os limites que definem 0 momento em que um risco torna-se
inaceitavel e provoca a execucdo de um plano de mitigacdo ou de um plano de

contingéncias.

O nivel de risco (derivado através da utilizacdo de um modelo de risco) é uma
medida que combina a incerteza de alcancar um objetivo com as consequéncias de nao

alcancé-lo.

Os niveis de risco e os limites para o desempenho aceitavel ou planejado devem ser
claramente compreendidos e definidos, de maneira a fornecer os meios para a compreensao
dos riscos. A apropriada categorizacdo do risco € essencial para assegurar a adequada
prioridade, com base na severidade, e a resposta associada da geréncia. Pode haver o
emprego de multiplos limites, para dar inicio a niveis variaveis de resposta da geréncia.
Geralmente, os limites para a execucdo de planos de mitigacdo dos riscos sdo empregados

antes da execucdo dos planos de contingéncia.

Identificar responsavel

Deverd ser identificada uma pessoa, ou um grupo, responsavel pelo

acompanhamento de cada risco levantado no projeto.

Determinar a relacao custo/beneficio

Deve-se determinar a relacdo custo/beneficio da execucdo do plano de mitigacédo
de cada risco. As atividades de mitigacdo dos riscos devem ser examinadas no tocante aos
beneficios que oferecem, em comparacdo com 0s recursos que consomem. Como em
qualquer outra atividade de projeto, devem ser desenvolvidos planos alternativos,
avaliando-se os custos e beneficios de cada alternativa. Seleciona-se, entdo, para execucao,
o plano mais apropriado. As vezes, 0 risco evidencia-se significativo, enquanto os
beneficios revelam-se inexpressivos; mas os riscos devem ser mitigados, para reduzir a

probabilidade de se incorrer em consequiéncias inaceitaveis.
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Desenvolver um plano de mitigacao de riscos

Trata-se de desenvolver um plano de mitigacdo de riscos para 0 projeto como um

todo, envolvendo os planos individuais de mitigacdo e de contingéncia dos riscos.

O conjunto completo de planos de mitigacdo dos riscos pode ndo ser
financeiramente viavel. Deve ser feita uma analise, com vistas a se dar prioridade aos

planos de mitigacao de riscos a serem implementados.

Desenvolver planos de contingéncia

Significa desenvolver Planos de contingéncia para os riscos criticos selecionados,
tendo-se em mira a probabilidade de sua ocorréncia e consequente concretizacdo de seus

impactos.

Quando necessario, os planos de mitigacdo dos riscos sdo desenvolvidos e
executados para reduzir riscos proativamente, antes que venham a se transformar em
problemas. Apesar dos melhores esforcos, alguns riscos podem ser inevitaveis e

transformar-se em problemas que produzirdo impacto no projeto.

Os Planos de contingéncia podem ser desenvolvidos no sentido de descrever as
acles que um projeto pode implementar na ocorréncia dos riscos criticos, para lidar com
seus impactos. A intencdo é definir um plano proativo para acompanhar o risco, reduzi-lo

(mitigacdo) ou neutraliza-lo (contingéncia), mas sem deixar de gerencia-lo.

3.2.3.2 IMPLEMENTAR PLANOS DE MITIGACAO DE RISCOS (SP 3.2)

Consiste em monitorar periodicamente o status de cada risco e, quando apropriado,
executar o plano de mitigacdo de riscos. Para controlar e gerenciar eficazmente 0s riscos
durante o esforco de trabalho, deve ser seguido um programa proativo para regular
monitoracdo do status dos riscos e dos resultados das acdes de tratamento dos riscos. A
estratégia de gerenciamento de riscos define os intervalos em que deve ser revisado o
status dos riscos. Essa atividade pode resultar na descoberta de novos riscos ou de novas

opcdes de tratamento, os quais podem requerer o replanejamento e a reavaliacdo. Em
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ambos 0s casos, 0s limites de aceitagcdo associados ao risco devem ser comparados com o
status respectivo, para se determinar a necessidade de execucdo do plano de mitigacdo de

riscos.

Essa pratica especifica gera os seguintes produtos de trabalho:

o lista atualizada do status dos riscos;

o avaliagdes atualizadas da probabilidade, da consequiéncia e dos limites dos
riscos;

e listas atualizadas de opc¢Ges de tratamento dos riscos;

o listas atualizadas de a¢cdes implementadas para tratar os riscos; e

e planos de mitigacdo dos riscos.

Essa pratica especifica inclui as seguintes subpraticas: (i) monitorar o status dos
riscos; (ii) prover um método para acompanhamento das respostas; (iii) invocar as opcoes
de tratamento dos riscos; (iv) estabelecer um cronograma; (v) prover o continuo

comprometimento dos recursos; e (vi) coletar medidas.
Monitorar o status dos riscos

Depois que tem inicio a execucdo de um plano de mitigacéo dos riscos, estes ainda
devem ser monitorados. Os limites sdo avaliados para se verificar a conveniéncia e

oportunidade de execucdo do plano de contingéncias. Deve, entdo, ser empregado um

mecanismo periddico para monitoracao.
Prover um método para acompanhamento das respostas
Consiste em prover um método para seguir os itens iniciais das acdes em
implementacao no tratamento dos riscos, indo do inicio até o fechamento.
Invocar as opgdes de tratamento dos riscos

Significa acionar a execucdo das opgdes de tratamento, quando 0S riscos

monitorados excederem os limites definidos.

Frequentemente, o tratamento dos riscos € executado somente para aqueles

julgados “altos” ou “médios”. A estratégia de tratamento para um risco especifico pode
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incluir técnicas e métodos voltados para evitar, reduzir ou controlar a probabilidade de
ocorréncia do risco ou a extensdo dos danos que ele podera causar, ou ambas as situacoes.

Nesse contexto, o tratamento do risco requer planos de mitigacdo e planos de contingéncia.

Técnicas de acompanhamento dos riscos sdo desenvolvidas para evitar, reduzir e
controlar o impacto adverso nos objetivos do projeto, e para trazer resultados aceitaveis a
luz dos provaveis impactos. As acles geradas para manipular um risco requerem a
apropriada alocacdo de recursos e um cronograma, observando-se os planos e cronogramas
da baseline. Esse esfor¢o de replanejamento deve considerar os efeitos em iniciativas ou
atividades adjacentes ou dependentes.

Estabelecer um cronograma

Trata-se de estabelecer um periodo de execucdo para cada atividade de
acompanhamento do risco, incluindo-se a data de seu inicio e a de sua conclusao.
Prover o continuo comprometimento dos recursos

Significa prover o continuo comprometimento dos recursos para cada plano, de
maneira a viabilizar a exitosa execucdo das atividades de tratamento dos riscos.
Coletar medidas

Faz-se necessario coletar medidas de desempenho das atividades de tratamento dos

riscos identificados e categorizados do projeto.
3.3 GERENCIAMENTO DE RISCOS NO RUP

O Processo Unificado (UP) ou Processo Unificado da Rational (RUP) é um processo
de desenvolvimento de software baseado nas melhores préticas de desenvolvimento e em
elementos essenciais (KRUCHTEN, 2003). Tais praticas significam abordagens
comercialmente aprovadas para o desenvolvimento de software, utilizadas por empresas
bem-sucedidas (MANZONI, 2001). Os elementos essenciais sdo as atividades e os artefatos

minimos exigidos em todos os projetos de desenvolvimento de software.

As melhores praticas para o desenvolvimento de software adotadas pelo RUP

incluem: Desenvolvimento iterativo, Gerenciamento de requisitos, Uso de arquitetura
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baseada em componentes, Modelagem visual, Verificacdo continua da qualidade e

Gerenciamento de mudancas.

Um dos elementos essenciais no RUP € o gerenciamento de riscos, que tem por
objetivo identificar e priorizar os riscos no projeto, além de determinar o quanto antes suas
estratégias de mitigacdo no ciclo de vida do projeto (PROBASCO, 2000). De acordo com o
RUP (2003), um risco é uma exposicao a perdas ou danos, um elemento que envolve
perigos incertos. Especificamente no desenvolvimento de software, um risco é uma

variavel que pode ter um valor que compromete ou elimina o sucesso de um projeto.

O RUP manifesta-se em duas dimensdes — a estatica e a dindmica — conforme pode
ser visualizado na Figura 3.4. A primeira representa a estrutura estatica do processo,
descrevendo como seus elementos sdo logicamente agrupados em disciplinas. Disciplinas
sdo grupamentos ldgicos de atividades, papéis, artefatos, conceitos e diretrizes, utilizados
para a descri¢do do processo, sendo representadas por um fluxo de trabalho.

A dimenséo dinamica é representada pelo tempo, e expressa 0 processo por meio de
ciclos, decompostos em fases, que sdo subdivididas em iteragdes, com marcos de
conclusdo. Ao todo, sdo quatro fases, que enfocam a problematica do risco de uma maneira
cooperativa, conforme apresentado na Tabela 3.2.
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Disciplinas | | Iniciacdo Elaboragso Construcao Transigdo
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Requisitos

|
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Figura 3.4 — Arquitetura geral do RUP (RUP, 2003)

Um dos principais beneficios da abordagem iterativa € sua orientacdo para riscos
(SANTANDER, 2000), sendo que, a cada iteracdo, riscos sdo identificados e avaliados, o
que facilita o tempestivo tratamento dos principais riscos do projeto. Os riscos sdo
mitigados mais cedo, porque os elementos sdo progressivamente integrados durante a
execucdo do projeto. A abordagem em cascata tende a mascarar 0s riscos reais do projeto

até que seja tarde demais para se tomar uma atitude sobre eles (KRUCHTEN, 2000).

Cada iteracdo do RUP incorpora um conjunto de atividades em modelagem de
negocios, requisitos, analise e projeto, implementacdo, testes e implantacdo, em varias
proporcdes, dependendo de onde a iteracao esteja localizada no ciclo de desenvolvimento.
Esse conjunto de atividades de engenharia de software apoia-se em trés disciplinas:

Gerenciamento de projetos, Gerenciamento de configuragio e mudancas e Ambiente.

No RUP, o gerenciamento de riscos é tratado na disciplina Gerenciamento de
projetos (Figura 3.5), que se propGe balancear objetivos concorrentes e gerenciar riscos e
restricdes, para que a entrega do produto satisfaca clientes e usuarios e ocorra no prazo e
com o custo previstos. Essa disciplina prové um framework, em que o projeto é criado e

gerenciado, e guias para 0 planejamento, a execucao e a monitoracao de projetos.

O gerenciamento de riscos esta integrado ao processo de desenvolvimento, cujas
iteracOes sdo planejadas com base nos riscos de maior prioridade. Como cada iteracéo exercita
muitos aspectos do projeto, torna-se mais facil descobrir até que ponto os riscos percebidos
estdo-se materializando, como também descobrir novos riscos (KRUCHTEN, 2003).

O Gerenciamento de riscos no RUP cabe ao gerente do projeto, que executa as
atividades Desenvolver o plano de gerenciamento de riscos, Identificar e avaliar Riscos e

Monitorar o status do projeto.

A seguir apresenta-se o fluxo principal da disciplina Gerenciamento de projetos, assim
como seus fluxos detalhados, compreendendo as seguintes atividades referentes ao
gerenciamento de riscos: (i) conceber novo projeto; (ii) avaliar escopo e risco do projeto; (iii)

elaborar plano de desenvolvimento de software; e (iv) monitorar e controlar o projeto.
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Tabela 3.2. — Fases do RUP (2003)

Fase

Objetivos / Foco / Marco

Iniciacéo

Estabelecer uma boa compreenséo do sistema a ser construido, por meio de
requisitos de alto nivel e do estabelecimento do escopo do projeto

Obter acordo com os stakeholders, para deciséo acerca da continuidade do
projeto

Preparar 0 ambiente para o projeto, estabelecendo o caso de desenvolvimento

Foco: o tratamento dos riscos relacionados aos casos de negdcio, encorajando
todos os stakeholders a tomar parte

Marco: objetivos do ciclo de vida

Elaboracéo

Compreender como construir, analisando o dominio do problema
Estabelecer uma baseline da arquitetura.
Desenvolver o plano do projeto, eliminando seus riscos essenciais.

Foco: os riscos técnicos, assegurando a estabilidade da arquitetura de software
€, Se necessario, revisando o escopo do projeto, a medida que seus requisitos
sdo mais bem compreendidos

Marco: arquitetura estabilizada

Construcéao

Desenvolver e testar os componentes da solu¢do, com base em critérios
definidos

Integrar os componentes da solu¢do em um so produto

Otimizar custos, cronograma e qualidade, por meio do gerenciamento dos
recursos e do controle das operagOes

Avaliar releases do produto

Foco: os riscos de “logistica” da construcdo do software, para agilizar a
conclusdo da maior parte do trabalho

Marco: capacidade operacional inicial

Transicao

Construir a verséo final do produto, disponibilizando-a para os usuarios finais.
Desenvolver artefatos de suporte & instalacéo e uso operacao pelo usuério final.
Foco: os riscos associados com a logistica de entrega do produto a seu usuario
Marco: entrega do produto




82

[Somente na Inicialzagdo
do Projeta]

[Todas &= Iteragﬁs Subseqiantes]

g & &

Conceber Flano da Frixima lteragio Gereniar
Howo Projeto [Restante da lteragdo teragio
\1{ Inizial na Iniciagﬁcﬁ [Frojeto
I, cancelada) Frojeto

]
[lteragdo Cancelada
Bem sucedid 3]
foraliar Escopo
e Rico do Projeto
llll Puraliar Escopo

& Rigco do Projeta
Elaborar Plano de [Fim do F'T'Z'J'Et'z'],/l\ [Faz e Finall
[ esenvohimeanto T ‘ﬂb
de Software
[Final da »
I Manitarar e
% heragacl ﬂb Cortralar Projeto

[Projeto [Flanos do Finalz ar

cancelade]| Frojeto Aprovados] Frojeto FiFnaaE!i.E':ar
Y [Frojeto ;
. Coneluida] [P":'JI EE':'
. ."E. : cancela 9] .
Frojeto Frojets [Falhana [Fase
cancelada Final aceitagio] completa] G;g:i;a;gﬂ

[Opcional, dependendo
do grau de mudangal

Flangjar Préxima Elaborar Flano de
Iteragao D esenvohlimento de Sothware

W
. Final da kermgdo

Figura 3.5 — Fluxo da disciplina Gerenciamento de projetos (RUP, 2003)
3.3.1 FLUXO CONCEBER NOVO PROJETO

No inicio de um novo projeto (fase Iniciacdo) é executado o fluxo detalhado
Conceber Novo Projeto (Figura 3.6), composto pelas atividades (i) identificar e avaliar
riscos; (ii) desenvolver caso de negdcio; (iii) iniciar o projeto e (iv) revisdo da aprovagao
do projeto. O proposito desse fluxo € trazer o projeto de uma idéia inicial para um ponto

em que seja possivel tomar decisfes fundamentadas sobre sua continuacdo ou abandono.
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Figura 3.6 — Fluxo Conceber novo projeto (RUP, 2003)

O gerente do projeto executa a atividade Identificar e avaliar riscos, objetivando
identificar, analisar e priorizar riscos para 0 projeto, bem como determinar as estratégias
apropriadas de gerenciamento de riscos. Essa identificacdo realiza-se com base no documento
Visdo, que contém as caracteristicas mais importantes do produto a ser desenvolvido e uma
descricdo dos seus requisitos centrais. O produto dessa atividade € a Lista de riscos inicial do
projeto, que servira de base para a analise da sua viabilidade.

A partir da Lista de riscos inicial, o gerente executa a atividade Desenvolver o caso
de negodcio, cuja finalidade é desenvolver uma justificativa econdmica do produto.
Compreende a descri¢do do produto, a defini¢cdo do contexto do negdcio e dos objetivos do
produto, a elaboracdo de uma previséo financeira e a descrigdo das restricdes do projeto e

das opcdes para o produto e para o projeto.

A pessoa que nesse momento desempenha o papel de gerente do projeto ndo
necessariamente sera a mesma que conduzira o projeto depois de aprovado, pois nesse
ponto a énfase é maior na descoberta dos riscos e no estabelecimento do potencial retorno
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do investimento. E fundamental alocar alguém que tenha a habilidade de destacar os riscos

técnicos e de negocio e de gerenciar equipes ainda desfalcadas.

O Revisor do projeto realiza a atividade Revisdo da aprovacdo do projeto, para
determinar, do ponto de vista do negdcio, se vale a pena investir nesse projeto, e gera o
Registro da reviséao.

Apdbs a aprovacao do projeto, o caso de negocio serve de base para a atividade
Iniciar o projeto, sendo designados a equipe e o gerente do projeto, bem como aprovados
os critérios para aceitacdo do projeto. Nessa atividade, sdo desenvolvidos o Plano de
desenvolvimento de software (inicial) e o Plano de iteragéo para a primeira iteragéo.

A seguir, a atividade Identificar e avaliar riscos, que tem relacdo direta com o

objetivo deste trabalho, é detalhada em finalidade, passos e artefatos de entrada e saida.
3.3.1.1 ATIVIDADE IDENTIFICAR E AVALIAR RISCOS

Os propositos dessa atividade sdo identificar, analisar e priorizar os riscos para o
projeto, e determinar as estratégias apropriadas de gerenciamento de riscos, além de
atualizar a Lista de riscos, para refletir o atual status do trabalho. Essa atividade €
executada nos fluxos Conceber novo projeto e Avaliar escopo e riscos do projeto. Baseia-
se nos artefatos Visdo e Plano de gerenciamento de riscos, este ultimo utilizado apenas
durante o segundo fluxo, pois no primeiro ainda ndo tinha sido gerado. Os artefatos
resultantes sdo a Lista de riscos e o Plano de gerenciamento de riscos. A seguir sao
descritos os passos dessa atividade: (i) identificar eventuais riscos; (ii) analisar e priorizar
riscos; (iii) identificar estratégias para evitar riscos; (iv) identificar estratégias para
mitigar riscos; (v) identificar estratégias de contingéncia; (vi) reavaliar riscos durante a

iteracdo; e (vii) reavaliar riscos no final da iteracéo.
Identificar eventuais riscos

Esse passo consiste em relacionar tudo que pode dar errado com o projeto. Na fase
Iniciacdo, deve-se reunir a equipe do projeto, para elaborar a Lista de riscos, que nesse
ponto deve ser pequena, e para identificar e tentar eliminar eventuais barreiras que venham

a dificultar o seu sucesso. Mais especificamente, procurar eventos capazes de diminuir a
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probabilidade de o projeto ser concluido dentro do prazo e orcamento, e de entregar um

produto com caracteristicas corretas e o nivel de qualidade exigido.

O RUP sugere a utilizacdo de técnicas de brainstorming e listas de verificacdo
genéricas de riscos, como as sugeridas em Jones (1994) e Carr (1993). Recomenda, ainda,
que os participantes sejam esclarecidos de que “levantar um risco” ndo tem relacdo com
“ser voluntario para tratd-lo”. Nas fases posteriores, 0s riscos sdo identificados a partir da

Lista de riscos inicial. 1sso geralmente acontece na avaliacdo da iteracéo.

Analisar e priorizar riscos

Esse passo consiste em combinar riscos similares e classifica-los de acordo com os
respectivos impactos para o projeto. Deve-se verificar se hd grupamentos naturais
(ocorréncias do mesmo risco), e, sempre que possivel, combinar o0s riscos, para se evitar
duplicacbes. Algumas vezes os riscos identificados sdo sintomas de riscos mais basicos,

devendo ser agrupados sob essa denominacéo.

Os riscos devem ser priorizados de acordo com a exposi¢cdo geral que acarretam
para 0 projeto. Para se determinar a exposicao de cada risco, deve haver a estimativa das

seguintes informagdes:

e Impacto do risco: desvios do planejamento referentes a cronograma, esforgo ou
custos.

¢ Probabilidade de ocorréncia: probabilidade de que o risco efetivamente ocorra
(geralmente expressa em porcentagem).

e Exposic¢ao ao risco: produto do impacto pela probabilidade de ocorréncia
(Impacto do risco x Probabilidade de ocorréncia).

A exposicdo de cada risco deve ser derivada de um consenso; diferencas de opinido
significativas devem ser discutidas, para se avaliar de todos estdo interpretando o risco da

mesma maneira.

Os riscos devem ser classificados por ordem decrescente de exposicao, para se criar

a lista dos principais riscos. Convém ainda agrupar os riscos em categorias, com base nas
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magnitudes dos respectivos impactos no projeto, com a seguinte gradacdo: alta,

significativa, moderada, secundaria e baixa.

Os riscos devem ser documentados, franqueando-se aos membros da equipe do

projeto 0 acesso a essa documentagéo.
Identificar estratégias para evitar riscos

O objetivo desse passo € reorganizar o projeto, para eliminar riscos. Algumas
vezes, 0 risco pode ser completamente evitado. Por exemplo: riscos causados por um
escopo pobre do sistema podem ser evitados pela redugdo desse escopo, eliminando-se

requisitos ndo essenciais. O risco pode também ser transferido para outra organizagéo.
Identificar estratégias para mitigar riscos

Esse passo consiste em desenvolver planos de mitigacdo dos riscos, para reduzir
seus impactos. Para riscos diretos, deve-se identificar as acdes a serem implementadas para
reduzir a probabilidade de sua ocorréncia ou seu impacto no projeto. Como muitas vezes 0
risco origina-se da falta de informacdo, a estratégia de mitigacdo deve aprofundar o

conhecimento sobre o tdpico, a fim de reduzir a incerteza.

Ha situacdes em que alguma acdo pode ser implementada para fazer ocorrer o risco
ou para elimina-lo. Em um processo de desenvolvimento iterativo, essas a¢bes devem
acontecer nas iteracOes iniciais, para mitigar o risco o quanto antes. Por exemplo: se um
risco esta na forma “X pode ndo funcionar”, entdo “X” deve ser testado o mais cedo

possivel.

O resultado dessas acgdes deve ser a redugdo ou eliminacdo da probabilidade de
ocorréncia de certos riscos. Nos casos em gue 0 risco seja confirmado, a resposta ao risco

ocorre através de um Plano de contingéncias.
Identificar estratégias de contingéncia

Esse passo consiste em desenvolver planos contendo acGes alternativas. Para cada
risco, deve ser elaborado um Plano de contingéncias, contendo as acfes que devem ser
implementadas se e quando o risco se materializar, independentemente de haver ou ndo um
plano para mitiga-lo. Um Plano de contingéncias faz-se necessario quando falham as
estratégias para evitar e transferir o risco, a tentativa de mitigacdo nao obteve sucesso e é
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necessario enfrentar o risco. Essa estratégia € sempre adotada no caso dos riscos indiretos,
que sdo aqueles sobre 0s quais 0 projeto ndao tem controle, ou quando a implementacdo das
estratégias de mitigacdo sdo muito dispendiosas. O Plano de contingéncias deve

considerar:

e 0 risco identificado;
e o indicador, que ird sinalizar o momento em que 0 risco se concretizou; e

e aacdo que devera ser implementada para conter o prejuizo.

Segundo o RUP (2003), os indicadores podem ser as meétricas do projeto, a
observancia de tendéncias e limites, os requisitos ou os resultados de testes ou eventos

especificos. Sejam, por exemplo:

e Qastos reais muito acima do planejado;
e tempo de resposta acima do exigido;

e componente de software ndo entregue no prazo por um terceiro.

O impacto dos planos de contingéncia costuma refletir-se nos custos e nos atrasos
decorrentes da substituicdo da solucdo atual pela nova solugdo. A ocorréncia do risco
apresenta um lado positivo, ao forcar uma acéo, podendo ainda indicar que houve falha nas
estratégias implementadas para evitar ou mitigar os riscos, o0 que conduz a necessidade de
reavaliacdo da Lista de riscos, para se determinar se a equipe do projeto apresenta algumas
deficiéncias sistematicas. A auto-avaliacdo é dificil, mas pode impedir outros problemas

posteriores.
Reavaliar riscos durante a iteragao

O objetivo desse passo é garantir que a Lista de riscos seja continuamente
atualizada no decorrer do projeto. A avalia¢do do risco € um processo continuo, e ndo um
processo que ocorre somente em intervalos especificos durante o projeto. As ac0es a seguir

podem ser implementadas:

e reavaliar semanalmente a Lista de riscos, para verificar o que mudou;
e tornar visiveis para toda a equipe do projeto os dez principais riscos, e insistir
que sejam tomadas providéncias especificas; e

e aLista de riscos pode ser anexada aos relatérios de Avaliacdo de status.
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Reavaliar riscos no final da iteragéo

O objetivo desse passo € garantir que a Lista de riscos seja continuamente
atualizada no decorrer do projeto. No final da iteracdo, devem-se focar novamente 0s

objetivos da iteracdo com relacdo a Lista de riscos, especificamente para:

eliminar riscos que tenham sido totalmente mitigados;

introduzir riscos recém-descobertos; e

reavaliar a magnitude e reordenar os riscos (analisar e priorizar 0s riscos).

E natural que a Lista de riscos seja ampliada durante as fases Iniciacdo e
Elaboracéo, pois, na medida em que fazem o trabalho, os membros da equipe verificam
que algo que imaginaram ser trivial, na realidade contém riscos. Entretanto, 0s riscos
devem diminuir a medida que o projeto alcanca o fim da elaboracdo e durante a
construcdo. Caso isso ndo ocorra, pode ndo estar havendo o controle apropriado dos
riscos, ou o sistema pode ser muito complexo ou impossivel de construir de uma forma

sistematica e previsivel.
3.3.2 FLUXO AVALIAR ESCOPO E RISCOS DO PROJETO

Esse fluxo detalhado (Figura 3.7) é executado ap6s a aprovacao e o inicio do projeto,
objetivando-se reavaliar as capacidades e caracteristicas do projeto e 0s riscos associados,
assim como fornecer uma base sélida para o planejamento detalhado. E também executado
no final de cada iteracdo, quando ha mais conteudo sobre o projeto, e os riscos vdo sendo

eliminados.

O gerente do projeto executa a atividade Identificar e avaliar riscos (detalhada na
secdo 3.3.1.1) objetivando identificar, analisar e priorizar riscos para o projeto, bem como
determinar as estratégias apropriadas de gerenciamento de riscos. Essa identificagcdo
efetiva-se com base no documento Visao, elaborado pelo analista de sistemas, e com base

na Lista de riscos ja elaborada.

Em seguida, o gerente do projeto executa a atividade Desenvolver o caso de
negocio, pois, como as capacidades e 0s riscos agora sdo mais bem entendidos, o caso de
negocio deve ser atualizado, com o objetivo de avaliar se o projeto continua merecedor do

investimento na forma atual, ou se faz necesséaria uma mudancga de direcao.
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Figura 3.7 — Fluxo Avaliar escopo e riscos do projeto (RUP, 2003)
3.3.3 FLUXO ELABORAR PLANO DE DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE

Apos a reavaliacdo das capacidades e caracteristicas do projeto, alem dos
riscos associados, deve-se partir para o planejamento, objeto desse fluxo, conforme
ilustrado na Figura 3.8. Constituem propositos desse fluxo desenvolver o0s
componentes e delimitar o Plano de desenvolvimento de software, e, entdo, revisa-lo
formalmente, para aceitacdo pelas partes interessadas e como base para refinar a

granularidade do Plano da iteracéao.
Esse fluxo reline as seguintes atividades:

e Desenvolver Plano de métricas: definir metas de gerenciamento e
determinar o que precisa ser periodicamente medido para suportar essas
metas.

e Desenvolver Plano de Gerenciamento de riscos: detalhada na secdo
3.3.3.1.
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e Desenvolver Plano de aceitacdo do produto: criar um procedimento
escrito, negociado com o cliente e com a equipe, para determinar a
aceitabilidade dos produtos liberados.

e Desenvolver Plano de resolucdo de problemas: criar um procedimento
documentado para gerenciar e resolver problemas ocorridos durante o
projeto.

e Desenvolver Plano de garantia de qualidade: criar um plano documentado
para as atividades de garantia da qualidade no projeto.

e Definir a equipe e a organizacdo do projeto: definir a organizacdo do
projeto e 0s requisitos para 0s membros da equipe.

e Definir processos de controle e monitoramento: definir as informacdes e os
processos a serem empregados para monitorar e controlar o andamento, a
qualidade e os riscos do projeto.

e Planejar fases e iterag0es: fazer estimativas para o projeto; definir marcos
das fases e suas metas; definir o nimero, o tamanho e 0s objetivos das
iteragcOes; definir os recursos para o projeto; e desenvolver o plano de
finalizacdo do projeto.

e Compilar Plano de desenvolvimento de software: coordenar o
desenvolvimento de todos os planos associados, para publicagdo em um
documento-mestre do Plano de desenvolvimento de software.

e Revisdo do planejamento do projeto: aprovar o plano inicial ou revisar e

aprovar mudancas efetuadas no Plano de desenvolvimento de software.

O maior esforco na criacdo dos artefatos ocorre logo na fase Iniciacdo; depois
disso, quando esse fluxo é chamado no inicio de cada iteracdo, ocorre apenas uma
revisdio do Plano de desenvolvimento de software, com base na experiéncia da

iteracdo anterior e no Plano de iteracdo para a proxima.

A seguir, a atividade Desenvolver plano de gerenciamento de riscos, que tem
relacdo direta com o objetivo deste trabalho, é detalhada em finalidade, passos e

artefatos e entrada e saida.
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Figura 3.8 — Fluxo Elaborar plano de desenvolvimento de software (RUP, 2003)
3.3.3.1 ATIVIDADE DESENVOLVER PLANO DE GERENCIAMENTO DE RISCOS

Sdo propositos dessa atividade a criagdo de um plano documentado para
identificacdo, andlise e priorizacdo dos riscos, como também a identificagdo das estratégias
de gerenciamento de riscos para aqueles riscos mais significativos. E executada apenas no
fluxo Elaborar plano de desenvolvimento de software, baseia-se no artefato Lista de riscos, e
produz o artefato Plano de gerenciamento de riscos. A seguir sdo descritos 0s passos dessa

atividade.
Definir procedimentos e ferramentas para o gerenciamento de riscos

O objetivo € definir os procedimentos a serem seguidos para se identificar, analisar
e priorizar riscos. Além disso, deverdo ser identificadas as ferramentas e técnicas a serem

utilizadas na captura e armazenagem das informagdes sobre 0s riscos.
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Criar lista de riscos inicial

Significa criar uma lista inicial de riscos, a ser utilizada como guia na selecdo das
estratégias da geréncia de riscos, para que se tenha uma idéia dos tipos de risco a serem

tratados.
Designar a equipe de gerenciamento de riscos

Consiste em decidir quais membros da equipe do projeto serdo responsaveis pelo
gerenciamento de riscos. Uma boa combinacdo seria a alocacdo do gerente do projeto, de
representante do cliente ou o gerente de produto, o arquiteto de software e representantes das
equipes de teste, desenvolvimento, documentacgdo e distribuicdo. Uma boa pratica é indicar
um membro dessa equipe para ser o responsavel oficial pelos riscos no projeto, competindo-
Ihe reunir e classificar os riscos a medida que forem identificados, relatar o status e

programar reunides de revisdo dos riscos.
Definir estratégias para gerenciar os dez maiores riscos

Trata-se de decidir a abordagem a ser utilizada para manter os riscos sob controle e
como remediar a situacdo caso 0s riscos venham a ocorrer. As abordagens de gerenciamento

de riscos incluem prevencéo, transferéncia, aceitagao e mitigagéo.
Definir indicadores para os dez maiores riscos

O objetivo desse passo € identificar uma condicdo mensuravel que, se ocorrer,
indique que o risco estd prestes a se transformar em realidade. Essas condi¢cdes sdo 0s
indicadores do risco, devendo ser monitoradas pelo gerente ao longo do projeto, a fim de
se detectar a necessidade de implementacdo do Plano de contingéncias.

Definir cronograma para revisar e reportar riscos

O objetivo é estabelecer um cronograma para a realizacdo de reunides de revisdo
dos riscos e emissdo de relatorios regulares de status dos riscos. Também dever-se-a
identificar as circunstancias que determinam a necessidade de reunides ndo programadas

para a revisdo dos riscos.
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3.34 FLUXO MONITORAR E CONTROLAR O PROJETO

Esse fluxo (Figura 3.9) captura o trabalho cotidiano do gerente do projeto,
incluindo a monitoracdo continua do status do projeto no tocante a riscos ativos, medi¢oes
objetivas do andamento e da qualidade, o tratamento das solicitacbes de mudancas
aprovadas e dos problemas descobertos e o relato do status a Autoridade de revisdo de

projeto (PRA — Project Review Authority).
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Figura 3.9 — Fluxo Monitorar e controlar o projeto (RUP, 2003)

A Autoridade de revisdo de projeto é a entidade organizacional responsavel por

assegurar que um projeto de software esteja de acordo com politicas, préaticas e padroes.

O gerente do projeto executa a atividade Monitorar o status do projeto e a atividade
Relatar status, detalhadas adiante (se¢Oes 3.3.4.1 e 3.3.4.2), por envolverem a monitora¢ao

e o relato do status dos riscos.

O gerente do projeto executa ainda as atividades Programar e atribuir trabalho e
Resolver excecBes e problemas. A primeira consiste na acomodacdo das mudancas

aprovadas, decorrentes de defeitos e de aprimoramentos, para produto e processo, surgidos
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durante uma iteracdo. A segunda diz respeito a avaliacdo de excecBGes e problemas
detectados, a determinacao de ac¢des corretivas e a emissao de solicitacbes de mudancgas. O
Revisor do projeto realiza a revisdo do andamento do projeto com a PRA. A seguir sdo

detalhadas as atividades Monitorar o status do projeto e Relatar status.
3.3.4.1 ATIVIDADE MONITORAR O STATUS DO PROJETO

O proposito dessa atividade é capturar o status atual do projeto e avalia-lo a partir
dos planos. Baseia-se em um conjunto de artefatos, entre os quais o Plano de
gerenciamento de riscos e a Lista de riscos, atualizando a Lista de riscos, as Métricas do
projeto e a Lista de problemas. A seguir sdo descritos 0s passos dessa atividade.

Capturar o status do trabalho

Significa coletar as informacGes de qualidade e de andamento do projeto, para
avaliar seu status atual. O gerente de projeto captura as métricas primitivas sobre o
andamento do projeto e a qualidade do produto, de acordo com os métodos descritos no

Plano de métricas do projeto.
Derivar indicadores de andamento

O objetivo é derivar indicadores por meio das métricas primitivas reportadas pela
equipe de projeto, a fim de se obter um panorama geral do andamento do projeto com
relacdo aos planos. O Plano de metricas do projeto descreve como sdo calculados as

métricas derivadas e os indicadores.
Derivar indicadores de qualidade

Trata-se de derivar indicadores para monitorar a qualidade dos artefatos do projeto
de acordo com as métricas de qualidade definidas no Plano de métricas do projeto, que séo
consolidadas para fornecer um panorama geral do status do projeto, com base nos

objetivos de qualidade especificados.
Avaliar indicadores x planos

Consiste em comparar os indicadores de andamento e de qualidade derivados, com
0 estado esperado do projeto, conforme definido no Plano de desenvolvimento de software

e nos Planos de iteragéo.
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O gerente do projeto revisa os indicadores dos riscos identificados para cada item
da Lista de riscos, a fim de decidir se quaisquer estratégias de mitigacao de riscos devem
ser ativadas nesse momento. Avalia se todas as atividades planejadas foram concluidas, se
os artefatos foram publicados conforme planejado, se o esforgo estimado para concluir as
tarefas em andamento esta de acordo com o plano e se as métricas de qualidade observam

as tolerancias planejadas.
3.3.4.2 ATIVIDADE REPORTAR STATUS

Essa atividade propde-se fornecer atualizagOes regulares no status do projeto para
revisao pela Autoridade de revisdo de projeto, e repassar para a PRA os problemas que se
encontram além da autoridade do gerente do projeto, para que sejam solucionados. Baseia-
se nos artefatos Lista de riscos, Métricas do projeto, Lista de problemas e Avaliacdo de
status, e tem como saida a Avaliacdo de status. Descreve-se, a seguir, 0 passo que compde
essa atividade.

Preparar avaliacéo de status

Significa documentar o status atual do projeto para revisao pela PRA. A Avaliacéo
de status deve abordar o progresso técnico, 0 progresso no or¢camento, 0 progresso com
base nos marcos do cronograma, o escopo total do projeto e do produto, o status da equipe,

0 status dos riscos, o surgimento de problemas e itens de acéo.
3.4 MAPEAMENTO DO GERENCIAMENTO DE RISCOS

Esta secdo apresenta 0 mapeamento entre as abordagens de gerenciamento de
riscos, nas quais se baseia este trabalho, e as seis macroatividades propostas para o
Processo de gerenciamento de riscos, apresentadas detalhadamente no Capitulo 4. A tabela

3.3 contém um resumo desse mapeamento.
3.4.1 PLANEJAR O GERENCIAMENTO DE RISCOS

O Planejamento do gerenciamento de riscos no padrdo AS/NZS 4360:2004
consiste em estabelecer o contexto e definir os critérios para o gerenciamento de riscos,
enfatizando a importancia da comunicacdo clara e tempestiva para 0 sucesso desse

processo.
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No PMBOK, o Planejamento do gerenciamento de riscos € o processo gue consiste
em decidir como abordar e conduzir as atividades da geréncia de riscos para um projeto.
Ressalta-se sua importancia para assegurar que o nivel, o tipo e a visibilidade da geréncia
de riscos sejam proporcionais ao risco e a importancia do projeto para a organizacgao. Isso
garantird também recursos e prazos suficientes para as atividades da geréncia de risco,
estabelecendo-se uma base consensual para a avaliagdo dos riscos. O resultado desse
processo é o Plano de gerenciamento de riscos, que descreve como 0 gerenciamento deve

ser estruturado e executado no projeto.

No CMMI-SW, a preparacdo para a Geréncia de riscos é conduzida por meio do
estabelecimento e da manutencdo de uma estratégia para identificar, analisar e mitigar
riscos. Geralmente, isso é documentado em um Plano de gerenciamento de riscos. A
estratégia da geréncia de risco refere-se as acOes especificas e a abordagem gerencial

implementadas para aplicar e controlar o processo.

No padrdo IEEE Std 1540-2001, o planejamento consiste em estabelecer quem deve
executar o gerenciamento de riscos; definir o processo especifico a ser utilizado; atribuir os
recursos necessarios para a execucdo do processo; e definir como 0s riscos e seu

tratamento serdo comunicados entre as partes interessadas.

No RUP, o Plano de gerenciamento de riscos € um artefato de saida da atividade
Desenvolver o plano de gerenciamento de riscos, que pertence a macroatividade
Planejamento do projeto. Essa atividade tem como propositos criar um plano documentado
para identificacdo, andlise e priorizagdo dos riscos e identificar as estratégias de

gerenciamento para 0s riscos mais relevantes do projeto.

As cinco abordagens apontam para a necessidade de se planejar o gerenciamento
dos riscos de modo semelhante. Este trabalho procurou reunir os elementos essenciais de
cada uma delas, com o objetivo de conduzir a um planejamento do gerenciamento de riscos
que contemple todos os aspectos importantes. O CMMI exerceu forte influéncia sobre essa

macroatividade.
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Tabela 3.3 — Mapeamento do gerenciamento de riscos (PMBOK, CMMI, RUP, IEEE Std 1540, AS/NZS 4360)

Proposta de processo de

gerenciamento de riscos

para projetos de software
(Macroatividade)

PMBOK

Norma AS/NZS 4360

Padrdo IEEE STD 1540-2001

CMMI

RUP

Areade
conhecimento:
Gerenciamento de
riscos

Padréo especifico para o
gerenciamento de riscos

Padréo especifico para o
gerenciamento de riscos

Area de processo:
Gerenciamento de riscos

Disciplina:
Gerenciamento de projetos

Planejar o gerenciamento
de riscos

Planejamento do
gerenciamento de riscos

Comunicar e consultar

Estabelecer o contexto

Planejar e implementar o
gerenciamento de riscos

Gerenciar o perfil de riscos do
projeto

Preparar 0 gerenciamento dos riscos (SG

1):

o Determinar fontes e categorias de riscos
(SP1.1)

o Definir parametros de riscos (SP 1.2)

o Estabelecer uma estratégia para o
gerenciamento de riscos (SP 1.3)

Planejamento do projeto
e Desenvolver o plano de
gerenciamento de riscos

Identificar riscos

Identificacdo dos riscos

Identificar riscos

Executar a analise dos riscos
o Identificacdo dos riscos

Identificar e analisar riscos (SG 2)
o |dentificar riscos (SP 2.1)

Auvaliar o0 escopo do projeto e

0S riscos

e |dentificar e avaliar os
riscos

Analisar riscos

Andlise qualitativa dos
riscos

Analisar riscos

o Andlise qualitativa

e Analise semi-quantitativa
e Andlise quantitativa

Executar a analise dos riscos
e Estimativas dos riscos
o Auvaliagdo dos riscos

Andlise quantitativa dos
riscos

Avaliar riscos

Identificar e analisar riscos (SG 2)
o Awvaliar, categorizar e priorizar riscos (SP
2.2)

Awvaliar o escopo do projeto e

0S riscos

e |dentificar e avaliar os
riscos

Tratar riscos

Planejamento das
respostas aos riscos

Tratar riscos

Executar o tratamento dos riscos

Muitigar riscos (SG 3)
e Desenvolver planos de mitigacdo de
riscos (SP 3.1)

Auvaliar o escopo do projeto e

0S riscos

e |dentificar e avaliar os
riscos

Monitorar e controlar
riscos

Monitorac&o e controle
dos riscos

Monitorar e revisar

Executar a monitoracao dos
riscos

Muitigar riscos (SG 3)
e Implementar os planos de mitigacéo de
riscos

Monitorar e controlar o
projeto
e Monitorar o status do

(SP3.2) projeto
Avaliar o processo de Avaliar o processo de Préticas genéricas (GP)
gerenciamento de riscos gerenciamento de riscos e Monitorar e controlar o processo (GP
2.8)

Verificar implementagdo (GP 2.9)
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3.4.2 IDENTIFICAR RISCOS

O padrdo AS/NZS 4360:2004 considera fundamental um processo de identificacdo
de riscos bem estruturado, pois os riscos ndo identificados nesse ponto serdo excluidos de

analises posteriores.

A ldentificagéo de riscos no PMBOK envolve a determinagio dos eventuais riscos em
um projeto especifico, assinalando-se quais deles podem afetar esse projeto e documentando-se
suas caracteristicas. Trata-se de um processo iterativo, porgue novos riscos podem surgir durante
o ciclo de vida do projeto. A freqiiéncia das iteraces e a definicdo de quem deve participar de
cada ciclo varia caso a caso. A equipe do projeto deve estar envolvida de maneira a desenvolver

um senso de responsabilidade pelos riscos e implementar as acdes necessarias.

No padrdo IEEE Std 1540-2001, a identificacdo dos riscos esta incluida no processo de
analise dos riscos, composto também da avaliagdo dos riscos. Consiste em identificar os riscos de
acordo com as categorias incluidas no contexto do gerenciamento de riscos e na identificacéo de

mudangas nesse contexto.

Segundo o CMMI-SW, a identificacdo de potenciais situacdes, perigos, ameagas e
vulnerabilidades, que poderiam afetar negativamente os esfor¢os ou planos de trabalho, constitui
a base para a bem-sucedida geréncia de riscos. Os riscos devem ser identificados e
documentados em uma linguagem concisa, que inclua o contexto, as condi¢bes e as
consequéncias de sua ocorréncia, para que possam ser corretamente analisados e controlados. O
uso de categorias e parametros desenvolvidos na estratégia de gerenciamento dos riscos,
juntamente com as fontes identificadas de riscos, pode fornecer disciplina e otimizacéo

apropriadas a identificacéo dos riscos.

A atividade Identificar e avaliar riscos do RUP tem como propositos identificar, analisar
e priorizar os riscos para o projeto e determinar as estratégias apropriadas de gerenciamento de
riscos. Produto dessa atividade, a Lista de riscos € um artefato fundamental para o0 RUP, ao atuar
como ponto focal para as atividades do projeto, representando a base em torno da qual séo

organizadas as iteracdes.
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Verifica-se que as cinco abordagens mantém forte sintonia no tocante ao processo de
identificacdo dos riscos. Todas enfatizam que a identificacdo dos riscos deve ocorrer de forma
iterativa durante o ciclo de vida do projeto, com o envolvimento da equipe do projeto,
constituindo um processo fundamental para o gerenciamento do projeto como um todo. O

processo proposto baseou-se nos pontos mais relevantes de cada uma delas.

3.4.3 ANALISAR RISCOS

No padrdo AS/NZS 4360:2004, a analise de riscos € subdividida em analise e
avaliacdo dos riscos. A analise consiste no processo sistematico de entender a natureza dos
riscos, estabelecer o nivel desses riscos e considerar as possiveis conseqiiéncias. A
avaliacdo compara o nivel estimado de cada risco com os critérios pré-estabelecidos, a fim
de embasar as decisfes que serdo tomadas, bem como a extensdo e a nhatureza do

tratamento requerido.

O PMBOK subdivide a analise dos riscos em analise qualitativa e analise
quantitativa. A andlise qualitativa geralmente constitui um meio rapido de estabelecer
prioridades para o planejamento da resposta aos riscos, avalia a prioridade dos riscos
identificados, usando sua probabilidade de ocorréncia e o impacto correspondente nos
objetivos do projeto, se os riscos ocorrerem. O resultado dessa analise fornece a base para
a analise quantitativa dos riscos, caso esta seja requerida. A analise quantitativa
caracteriza-se pela medicdo e pela analise numérica, que vai além das escalas utilizadas na

andlise qualitativa. E opcional, devendo ser utilizada apenas para os riscos mais criticos.

No padrdo IEEE Std 1540-2001, a analise dos riscos envolve a identificacdo e avaliagdo
dos riscos. A avalia¢do dos riscos envolve também a analise quantitativa. O que no processo
proposto é denominado analise dos riscos, nesse padrdo, uma parcela esta contida na

identificacdo de riscos, incluindo-se a outra parcela na avaliagéo de riscos.

No CMMI-SW, a andlise qualitativa dos riscos estd especificada na préatica especifica
Avaliar, categorizar e priorizar riscos, que pertence ao objetivo especifico Identificar e analisar

riscos. A avaliacdo e a categorizacdo de cada risco identificado utiliza as categorias e 0s
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paradmetros de riscos, sendo, em seguida, determinada a sua prioridade. Os pardmetros de riscos

definidos podem incluir a probabilidade, a consequiéncia (severidade ou impacto) e os limites.

A atividade Identificar e avaliar riscos do RUP tem como propositos identificar, analisar
e priorizar 0s riscos para o projeto e determinar as estratégias apropriadas de gerenciamento de
riscos. Os passos Analisar e priorizar riscos, Reavaliar riscos durante a iteracdo e Reavaliar

riscos no final de uma iteragéo estdo diretamente ligados a anélise dos riscos.

Todas as abordagens pesquisadas tratam da analise dos riscos, ressaltando-se a
importancia de se determinar a probabilidade e o impacto da ocorréncia dos riscos, a
categorizagdo desses riscos e a continua atualizacdo da Lista de riscos. O processo proposto
baseou-se nos pontos mais relevantes de cada uma delas, recebendo forte influéncia do PMBOK,

no tocante a analise quantitativa dos riscos.

344 TRATAR RISCOS

De acordo com o padrdo AS/NZS 4360:2004, tratar riscos consiste em identificar
as opcOes de tratamento, avaliar essas opcOes e preparar e executar planos de tratamento.
Ressalta-se 0 fato de ndo ser viavel, em termos de custos, a implementacdo de todas as
opcodes de tratamento, devendo ser selecionada a combinacéo ideal de opgdes ou a opgéo
mais apropriada.

O Planejamento das respostas aos riscos compreende o desenvolvimento de opcoes e a
definicdo de acBes para ampliar oportunidades e reduzir ameacas aos objetivos do projeto. Inclui
a identificacdo e a atribuicdo dos individuos ou grupos que irdo responsabilizar-se por cada
resposta planejada aos riscos, e insere recursos e tarefas no orcamento, no cronograma e no plano
de gerenciamento do projeto, se necessario. Esse processo deve ser realistico dentro do contexto
do projeto, levando-se em conta os custos envolvidos. Ressalta-se também que as vezes torna-se

necessario selecionar a melhor resposta aos riscos dentre diversas op¢@es disponiveis.

No padrdo IEEE Std 1540-2001, o tratamento dos riscos consiste em determinar se 0s

riscos sdo aceitos pelas partes interessadas, e, em caso negativo, dar-se inicio a acdes para reduzir
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os riscos a um nivel aceitavel. Significa selecionar o tratamento, planejar, monitorar e controlar

as agoes para diminuir a exposi¢ao aos riscos.

Segundo o CMMI-SW, as etapas do tratamento de riscos incluem o desenvolvimento de
opcdes de tratamento de riscos, a monitoracdo de riscos e a execucdo das atividades de
tratamento, quando forem excedidos os limites definidos. Os planos de mitigacdo de riscos sdo
desenvolvidos e executados, para que o eventual impacto da ocorréncia dos riscos selecionados
seja proativamente reduzido. Isso deve também incluir planos de contingéncia, para tratar do

impacto dos riscos selecionados, que, apesar das tentativas de mitiga-los, podem vir a ocorrer.

No RUP, alguns passos especificados na atividade Identificar e avaliar riscos
correspondem ao tratamentos dos riscos: ldentificar estratégias para evitar riscos, Identificar

estratégias para mitigar riscos e Identificar estratégias de contingéncia.

Todas as abordagens referem-se ao tratamento dos riscos considerando as estratégias
para lidar com os riscos por meio de sua eliminacéo, aceitacao ou transferéncia, da elaboracéo do
plano de mitigacdo e do plano de contingéncias. O processo proposto recebeu contribui¢do de
todas elas, em especial do padrdo AS/NZS 4360:2004 e do PMBOK.

345 MONITORAR E CONTROLAR RISCOS

No padrdo AS/NZS 4360:2004, a monitoragdo e controle dos riscos encontra-se no
processo Monitorar e revisar, que se fundamenta no acompanhamento dos riscos,
identificando-se mudancas que possam afetar sua probabilidade e consequéncia,
comparando-se periodicamente o progresso atual com as acGes previstas para tratamento
dos riscos. Constitui um dos aspectos mais importantes do gerenciamento de riscos, pois é

0 que vai garantir a efetividade do processo.

Segundo o padrdo IEEE Std 1540-2001, a monitoracdo dos riscos consiste em revisar e
atualizar o status dos riscos e 0 seu contexto, avaliando-se a efetividade do tratamento dos riscos

e identificando-se novos riscos.
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No PMBOK, processo Monitoracéo e controle dos riscos consiste em identificar,
analisar e planejar os novos riscos, mediante acompanhamento dos riscos identificados e
daqueles incluidos na lista de observacdo, monitorando-se as “condi¢des de disparo” dos
planos de contingéncia, assim como riscos residuais, e revendo-se a execuc¢do das respostas
aos riscos. A execucdo desse processo pode conduzir a implementacdo do plano de
contingéncias, ou mesmo ao replanejamento do projeto. Prevé, também, a inclusdo de
licbes aprendidas nas bases de dados do projeto e modelos da geréncia de riscos, para

beneficiar futuros projetos.

O CMMI-SW determina que para se controlar e gerenciar eficazmente 0s riscos
durante o esforco de trabalho, deve-se seguir um programa proativo para monitorar
regularmente os riscos e seu status, além dos resultados das a¢bes de acompanhamento dos
riscos, 0 que pode resultar na descoberta de novos riscos ou de novas opgOes de
tratamento, que podem requerer o replanejamento e a reavaliacdo. A pratica especifica de

que trata essa monitoracdo denomina-se Implementar planos de mitigacéo de riscos.

No RUP, a monitoracdo dos riscos esta referenciada na atividade Monitorar o
status do projeto, por meio da captura do status do trabalho, da derivacdo dos indicadores
de progresso e de qualidade e da comparacao dos indicadores com o0s planos.

Todas as abordagens indicam a necessidade de se monitorar e controlar os riscos durante
todo o ciclo de vida do projeto, por meio da reavaliacdo dos riscos e do acompanhamento dos
indicadores. O processo proposto recebeu contribui¢éo de todas elas, procurando-se dar destaque
a importancia da comunicacao do status dos riscos, bastante enfatizado na AS/NZS 4360:2004.

3.4.6 AVALIAR O PROCESSO DE GERENCIAMENTO DE RISCO

O padrdo IEEE Std 1540-2001 inclui a atividade Avaliar o processo de gerenciamento
de riscos, que objetiva avaliar a qualidade do processo e identificar as areas em que 0S
procedimentos, 0s processos e a politica de gerenciamento de riscos podem ser melhorados.



103

O CMMI-SW contém em sua esséncia a melhoria continua dos processos. Esse

aspecto pontua as praticas genéricas de todas as areas de processo.

A avaliacdo do processo objetivando a melhoria continua é tratada explicitamente
apenas nas duas citadas abordagens. Optou-se por inclui-la neste trabalho para destacar a
sua importancia, seguindo-se a estrutura do padrdo IEEE Std 1540-2001. Entretanto, caso a
organizacdo possua um processo especifico para o gerenciamento e melhoria de todos os
processos, essa atividade poderd compor esse processo, como foi o caso da empresa de software

em que foi aplicado o estudo de caso deste trabalho.

3.5 CONCLUSAO

Este capitulo apresentou processos para gerenciamento de riscos de software
desenvolvidos pelo IEEE Std 1540-2001, pelo CMMI e pelo RUP. O capitulo seguinte

aborda o Processo de gerenciamento de riscos de software proposto neste trabalho.
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Capitulo 4

PROCESSO DE GERENCIAMENTO DE RISCOS DE
SOFTWARE

Este capitulo apresenta o Processo de gerenciamento de riscos proposto

para projetos de software.

O Processo de gerenciamento de riscos para projetos de software ora proposto
baseia-se no padrdo AS/NZS 4360 (2004), na area de conhecimento Gerenciamento de
riscos do PMBOK (2004), no padrdo IEEE Std 1540 (2001), na area de processo
Gerenciamento de riscos do CMMI (2002) e na Abordagem de riscos do RUP (2003).

Esse processo visa auxiliar o planejamento, a identificacdo, a analise, o tratamento e
a sistematica monitoracao dos riscos em projetos de software, contribuindo para o processo
decisorio durante o ciclo de vida do projeto. Esse processo podera ser utilizado diretamente
em organizagOes de software, ou especializado para essas organizacdes, e, posteriormente,
instanciado para projetos de software independentemente dos respectivos portes. Para
projetos de pequeno porte, por exemplo, pode ser executado apenas um subconjunto das
atividades desse processo, 0 que deve ser previamente definido no planejamento do
gerenciamento de riscos do referido projeto.

A partir da experiéncia de implantagdo do processo ora proposto em uma
organizacdo de software (Capitulo 5), foram elaboradas guidelines para a especializacéo
desse processo (secdo 4.7). Além disso, a partir dos resultados da especializacdo

empreendida, foram feitos ajustes, para seu refinamento.

O formato de apresentacdo do processo segue a estrutura do RUP (2003), por ser
amigavel e ter sido utilizado em varias organizaces. Além disso, 0 processo proposto de
gerenciamento de riscos para projetos de software também é aderente ao ciclo de vida

iterativo incremental.
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O principal fluxo do processo proposto (Figura 4.1) possui as seguintes macroatividades:
(i) Planejar o gerenciamento de riscos; (ii) Identificar riscos; (iii) Analisar riscos; (iv) Tratar

riscos; (V) Monitorar e controlar riscos; e (vi) Avaliar o processo de gerenciamento de riscos.

[Inicio do *
Projeto] i
B Ao Grau de

- e
[Todas as lteracoes

Planejar Gerenciamento Subsequentes]
de Risco

|

Identificar
Riscos

Analisar
Riscos

v

Cancelado] ) Monitorar
e Controlar
Riscos

Tratar
RiTos
:: j: [Projeto .
Cancelado]
v
S
p
Awvaliar o
Processo de
Gerendamento
de Riscos

Fim
Figura 4.1 — Fluxo do Processo de gerenciamento de riscos de software
A macroatividade Planejar o gerenciamento de riscos deve ser executada no inicio do projeto, e
ser repetida, se houver um grau de mudanca significativo, que justifique a necessidade de um novo
planejamento. As atividades dos itens ii a v devem ocorrer a cada iteragao, quando for utilizado o ciclo de
vida iterativo incremental. A macroatividade Avaliar 0 processo de gerenciamento de riscos deve ser

executada ao final do projeto, para averiguar a efetividade do processo e capturar ligdes aprendidas. A



106

Tabela 4.1 apresenta um resumo das macroatividades, com respectivas atividades e passos

correspondentes.

Tabela 4.1 — Detalhamento do fluxo do Processo de gerenciamento de riscos

Macroatividade

Atividades

Passos

Planejar o
gerenciamento de
riscos

Determinar fontes e
categorias de riscos

Determinar as fontes de riscos

Determinar as categorias de riscos

Definir pardmetros
para oS riscos

Definir critérios para a analise dos riscos

Definir critérios para o tratamento dos riscos

Definir métricas

Definir limites para cada categoria de riscos

Definir indicadores para a avaliacdo do processo

Estabelecer estratégia

Adaptar 0 processo ao projeto

Definir metodologia

Atribuir papéis e responsabilidades

Definir periodicidade

Planejar comunicacao

Definir a avaliagdo do processo

Identificar riscos

Identificar riscos
potenciais

Identificar os riscos associados as fontes e
categorias

Revisar a documentacgdo do projeto

Revisar as informacdes historicas

Estabelecer o contexto
dos riscos

Detectar as circunstancias ou condic¢des dos riscos

Identificar possiveis conseqliéncias dos riscos

Analisar riscos

Categorizar 0S riscos

Agrupar os riscos de acordo com as categorias

Avaliar impacto e
probabilidade

Avaliar o impacto dos riscos

Avaliar a probabilidade de ocorréncia dos riscos

Determinar a exposicao aos riscos

Priorizar riscos

Determinar a prioridade relativa dos riscos

Analisar riscos
guantitativamente

Analisar 0s riscos quantitativamente

Tratar riscos

Selecionar estratégias

Definir limites

Selecionar estratégias para ameacas

Selecionar estratégias para oportunidades

Selecionar riscos que serdo aceitos

Definir e selecionar
respostas aos riscos

Definir agdes de respostas aos riscos

Avaliar e selecionar as a¢fes

Definir plano de contingéncias

Associar gatilhos aos riscos

Designar proprietério e envolvidos

Monitorar e
controlar riscos

Monitorar e controlar
riscos

Acompanhar o estado atual dos riscos

Executar plano de tratamento dos riscos

Acompanhar o plano de tratamento dos riscos

Reportar estados dos
riscos

Revisar a documentac¢ao dos riscos

Comunicar estados dos riscos

Avaliar o processo
de gerenciamento
de riscos

Avaliar o processo

Capturar informages sobre o0 processo

Avaliar e melhorar o processo

Gerar licdes aprendidas
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Para o Processo de gerenciamento de riscos proposto, foram identificados como
importantes para a realizacdo de suas atividades 0s seguintes papéis: o Gerente do projeto,

0 Especialista em riscos e o Envolvido no projeto (stakeholder).

O Gerente do projeto é o responsavel pelo gerenciamento do projeto como um todo, e
participa ou € responsavel por grande parte das atividades de gerenciamento de riscos. E

fundamental que o gerente incentive a equipe do projeto a considerar os riscos efetivamente.

O papel do Especialista em riscos deve ser desempenhado por um profissional com
embasamento em riscos e experiéncia consolidada em projetos de desenvolvimento de
software. Esse especialista participa de algumas atividades do processo, ora como ator

principal, ora apoiando o Gerente do projeto.

O papel do Envolvido no projeto deve ser desempenhado por qualquer individuo
gue possa ser afetado pelo resultado do projeto (stakeholder). O envolvido pode ser externo
ou interno; o primeiro é parte interessada no projeto, e 0 segundo integra a equipe do
projeto. Este ultimo podera ser designado proprietario de determinado risco, ou seja,
responsavel por cada resposta planejada ao risco (PMBOK, 2004). Este trabalho apresenta
também os templates dos artefatos especificos para o Processo de gerenciamento de riscos:
o0 Plano de gerenciamento de riscos (Apéndice A) e o Registro de riscos (Apéndice B). Os
templates dos demais artefatos de entrada e saida, cuja utilizacdo é sugerida neste trabalho,
podem ser obtidos no RUP (2003).

O artefato Ativos de processos organizacionais consiste dos ativos relacionados aos
processos da organizacdo, que podem incluir politicas, planos, procedimentos, diretrizes,
processos definidos, métricas e bases de conhecimento, como licdes aprendidas e
informacdes histdricas. Os ativos do processo de riscos podem integrar também esse
artefato, contendo abordagens predefinidas em relacdo ao gerenciamento de riscos, como
fontes e categorias de riscos, parametros, definicdo comum de conceitos e termos e funcdes

e responsabilidades.

A seguir sdo apresentadas as macroatividades do processo proposto: (i) Planejar o
gerenciamento de riscos; (ii) Identificar riscos; (iii) Analisar riscos; (iv) Tratar riscos; (V)

Monitorar e controlar riscos; e (vi) Avaliar o processo de gerenciamento de riscos.
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4.1 MACROATIVIDADE PLANEJAR O GERENCIAMENTO DE RISCOS

A macroatividade Planejar o gerenciamento de riscos contém as atividades
detalhadas na Figura 4.2, que devem ser executadas no inicio do planejamento do projeto.
Quando ocorrer mudangas significativas, que exijam um novo planejamento do
gerenciamento de riscos no projeto, essa macroatividade deve ser novamente executada. O
objetivo desse planejamento é descrever como o0s elementos e recursos do processo de

gerenciamento de riscos serdo tratados no projeto.

g =

Determinar Fontes Definir
Espedalista e Categorias de Parametros
em Riscos Riscos para os Riscos

Plano de Plano de Visao Ativos de
Gerenciamento Desenvolvimento Processos
de Riscos de Software Organizacionais

O N3

O
N i
Estabelecer

Envolvido no Gerente de Estratégia
Projeto Projeto
Plano
de Métricas

Figura 4.2 — Macroatividade Planejar o gerenciamento de riscos

Caso a organizacdo ja utilize em algum grau as préaticas de gerenciamento de riscos,
e esteja utilizando o processo proposto para a definicdo de seu processo de gerenciamento
de riscos, torna-se oportuna uma analise de projetos anteriores, a fim de se definir

previamente os ativos do processo de riscos, para posterior utilizacdo nos projetos. Essa
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definicdo tem o objetivo de preparar a organizagao para um gerenciamento de riscos mais

proativo, e que venha a atender ao processo Gerenciamento de riscos do CMMI nivel 3.

Em Pinho (2005) é apresentada uma metodologia para anélise do tratamento de riscos,
proposta para uma dada organizacdo, mas que pode ser aplicada a outras organizacdes que ja

adotem o gerenciamento de riscos.

Entretanto, numa organizacdo que ndo utilize praticas de gerenciamento de riscos e que
esteja utilizando o processo proposto para iniciar a implantacdo das atividades relacionadas a
riscos, as informacdes sobre fontes, categorias, pardmetros e estratégias a serem utilizadas no
projeto podem ser definidas com base na literatura. Nesse caso, por meio do exercicio do

processo nos projetos serdo gerados os ativos do processo de riscos adequados a organizacéo.

Nessa macroatividade, o Especialista em riscos determina as fontes e as categorias
de riscos com base nos Ativos de processos organizacionais e nas caracteristicas do projeto
a ser desenvolvido. Define também os parametros a serem utilizados para analisar, tratar e
controlar o esfor¢co do gerenciamento de riscos. As fontes, as categorias e 0s parametros
previamente definidos pela organizacdo figuram nos Ativos de processos organizacionais,

devendo ser revisados para utilizacdo no projeto.

O Gerente do projeto estabelece a estratégia a ser adotada para a conducéo das atividades
de gerenciamento de riscos no projeto, por meio da selecdo das estratégias recomendadas pela
organizacdo constantes nos Ativos de processos organizacionais. Essa estratégia envolve a
adaptacdo do processo ao projeto, as abordagens, técnicas e ferramentas a serem utilizadas, a
atribuicdo dos papéis e responsabilidades, a definigdo da periodicidade da monitoragdo e controle
dos riscos, 0 planejamento da comunicagéo interna e externa ao projeto e a avaliagdo do processo

de gerenciamento de riscos.

Essas informac6es devem ser registradas no Plano de gerenciamento de riscos, que
descreve como o gerenciamento de riscos devera ser estruturado e executado no projeto. O

Apéndice B contém um template para o artefato Plano de gerenciamento de riscos.

A macroatividade Planejar o gerenciamento de riscos € composta por trés
atividades: (i) Determinar as fontes e categorias de riscos; (ii) Definir parametros para os

riscos; e (iii) Estabelecer estratégia. Cada atividade € detalhada em: propdsito, artefatos de
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entrada, artefatos resultantes e papel responsavel. Os artefatos estdo definidos no glossario

e constituem exemplos de artefatos do projeto que podem ser utilizados.

411 ATIVIDADE DETERMINAR FONTES E CATEGORIAS DE RISCOS

De acordo com o CMMI-SW (2002), a determinagéo de fontes de riscos e a decisdo
sobre a categorizacdo de riscos a ser utilizada sdo fundamentais para a identificagédo dos
riscos e para a sua organizacdo, para efeito de avaliacdo. O quadro 4.1 apresenta essa

atividade.

Quadro 4.1 — Atividade Determinar fontes e categorias de riscos

Propdsito: Fornecer a base para identificacdo e organizagdo dos riscos no projeto

Passos:
e Determinar as fontes de riscos

e Determinar as categorias de riscos

Artefatos de entrada: Artefatos resultantes:
e Ativos de processos organizacionais ¢ Plano de gerenciamento de riscos
o Visdo

e Plano de desenvolvimento de

software

Papel: Especialista em riscos

A seguir séo apresentados o0s dois passos dessa atividade.

4111 DETERMINAR AS FONTES DE RISCOS

O proposito desse passo € identificar as fontes internas e externas de riscos, para a
identificacdo antecipada dos riscos. Uma lista de fontes de riscos provaveis para a

organizacéo deve figurar nos Ativos de processos organizacionais.

As fontes de riscos sd@o elementos essenciais, que podem causar danos em um
projeto ou em uma organizacdo, € mostram as areas comuns em que 0S riscos podem
originar-se. A identificacdo dessas fontes fornece uma base para a observacao sistematica,
possibilitando a descoberta das circunstancias que podem impactar a capacidade do projeto
de atingir seus objetivos.
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De acordo com PFLEEGER et al (2001), as decisdes de projeto devem ser analisadas,
pois representam potenciais fontes de riscos. Essas fontes podem ser internas ou externas ao
projeto. Enquanto o projeto progride, podem ser identificadas fontes adicionais de riscos.

Segundo 0 CMMI (2002), as fontes tipicas de riscos internas e externas incluem:

e requisitos instaveis;

e esforcos sem precedentes — estimativas ndo disponiveis;

e projeto inviavel,

e tecnologia ndo disponivel;

e estimativas de cronograma ou alocacgdo de recursos ndo realisticos;
e equipe e habilidades inadequadas;

e fluxo de custos ou financiamentos;

e capacidade incerta ou inadequada do subcontratante;

capacidade incerta ou inadequada do fornecedor.

De acordo com Chrissis (2004), as mudancas sdo as maiores fontes para a
introducdo de novos riscos em um sistema ou processo, sejam mudangas nos requisitos do

cliente, mudancas organizacionais ou nos recursos.

Muitas dessas fontes de riscos sdo frequentemente aceitas sem um planejamento
adequado. A identificacdo das fontes internas e externas de riscos no inicio do projeto pode
conduzir a identificacdo antecipada dos riscos. Planos de mitigacdo dos riscos podem,
entdo, ser implementados no inicio do projeto, para evitar a ocorréncia dos riscos ou para

reduzir suas consequiéncias.

4.1.1.2 DETERMINAR AS CATEGORIAS DE RISCOS

Sao propdsitos desse passo fornecer um mecanismo para coletar e organizar riscos,
além de assegurar um exame detalhado e a atencéo apropriada da geréncia para 0s grupos
de riscos que podem ter conseqliéncias mais sérias para os objetivos do projeto.

As categorias de riscos sdo grupamentos organizados de riscos que tém forte
correlacdo, provendo uma estrutura que possibilite a sua identificacdo sistematica com
qualidade e efetividade. Uma razdo para identificar categorias de riscos consiste em ajudar
na futura consolidacdo das atividades nos planos de tratamento dos riscos. A habilidade
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para segmentar as categorias de riscos possibilita o direcionamento dos recursos para

aquelas areas de maior interesse ou dificuldade (JIANG, 1999).

Os riscos do projeto podem ser categorizados por area afetada, por fase do ciclo de
vida ou outro critério que seja util para determinar as areas do projeto mais expostas aos
efeitos da incerteza (PMBOK, 2004).

Segundo o0 CMMI (2002), ao se determinar as categorias de riscos, podem ser
considerados os seguintes fatores:
e tipos de processos utilizados;
e tipos de produtos utilizados;
e riscos de geréncia (por exemplo: riscos de contrato, riscos de orgamento /
custos, riscos relacionados aos recursos, riscos de desempenho);

e fases do modelo de ciclo de vida do projeto.

Ropponen (2000) sugere a seguinte categorizacdo para riscos de desenvolvimento

de software:

e riscos de cronograma e prazo;

e riscos de funcionalidade do sistema;

e riscos de subcontratacéo;

e riscos de gerenciamento de requisitos;

e riscos de uso de recursos e desempenho;

riscos de gerenciamento de recursos humanos.

A identificacdo dessas categorias assegurara a atencdo apropriada da geréncia aos
grupos de riscos que poderdo gerar consequéncias mais sérias para os objetivos do projeto e

facilitar a elaboracéo de respostas adequadas.

De acordo com o PMBOK (2004), uma organizacdo pode usar uma categorizagdo
previamente definida de riscos tipicos, como a Estrutura analitica dos riscos (EAR). Essa
abordagem prové uma representacao hierarquicamente organizada dos riscos dispostos por
categoria e subcategoria, representando as diversas areas de riscos potenciais, que serdo
utilizadas no processo de identificacdo dos riscos. A EAR geralmente é adaptada para tipos

especificos de projetos. A Figura 4.3 apresenta um exemplo de EAR.
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Projeto
Técnico Externo Organizacional Gerenciamento
& de projetos
Requisitos Subcontratadas Dependéncias Estimativa
e fornecedores do projeto
Tecnologia Regulamentos Recursos Planejamento
Complexidade . .
1 & interfaces Mercado Financiamento Controle
Desempenhos . . L
1 e confiabilidade Cliente Priorizacao Comunicacao
— Qualidade Clima

A estrutura analitica dos riscos (EAR) lista as categorias e subcategorias nas quais os riscos podem surgir
em um projeto tipica. Tipos diferentes de projetos e de organizagoes requerem EARs diferentes. Um beneficio
desta abordagem & lembrar os participantes de um exercicio de identificacao de riscos das muitas fontes
das quais o risco do projeto pode surgir,

Figura 4.3 — Estrutura Analitica de Riscos (PMBOK, 2004)

Uma taxonomia de riscos, como a proposta pelo SEI (Software Engineering
Institute) em Taxonomy-Based Risk Identification (CARR, 1993), pode ser utilizada no
sentido de fornecer uma estrutura adequada para determinar fontes e categorias de riscos
(CMMI, 2002).

4.1.2 ATIVIDADE DEFINIR PARAMETROS PARA OS RISCOS

Essa atividade tem como principais objetivos a definicdo de pardmetros para a
analise, a categorizacdo, o tratamento e o controle do esforco do gerenciamento de riscos no

projeto, conforme Quadro 4.2.

Uma revisdo dos parametros predefinidos para a organizacao deve ser conduzida, no
sentido de avaliar a sua adequagdo para a utilizacdo no projeto, de acordo com suas

caracteristicas.
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Quadro 4.2 — Atividade Definir pardmetros para os riscos

Proposito: Definir critérios para comparar 0S varios riscos a serem gerenciados

Passos:
o Definir critérios para a analise dos riscos

o Definir critérios para o tratamento dos riscos
e Definir métricas
o Definir limites para cada categoria de riscos

o Definir indicadores para a avaliagdo do processo

Artefatos de entrada: Artefatos resultantes:
e Ativos de processos organizacionais e Plano de gerenciamento de riscos
o Visdo

e Plano de gerenciamento de riscos

Papel: Especialista em riscos

A seguir sdo apresentados 0s cinco passos dessa atividade.

4.1.2.1 DEFINIR CRITERIOS PARA A ANALISE DOS RISCOS

O propédsito desse passo € definir critérios comuns e consistentes para a avaliacdo, a
definicdo dos niveis de probabilidade e do impacto dos riscos a serem gerenciados, e para a
priorizacdo e o tratamento dos riscos. Além disso, identifica as categorias de riscos mais
importantes para o projeto, de acordo com as suas caracteristicas e seus objetivos, e levando

em conta a tolerancia a riscos dos envolvidos no projeto.

Essas regras de classificacdo de riscos podem ser definidas pela organizagéo e figurar
nos Ativos de processos organizacionais. Nesse caso, deve-se fazer uma adequagdo dessas

regras para o projeto em foco (PMBOK, 2004).

Os critérios consistentemente utilizados (por exemplo, probabilidade de ocorréncia e
impacto) possibilitam a compreenséo da severidade de diferentes riscos, ensejando que sejam
tratados em um nivel apropriado de detalhamento, de modo a se obter a atencdo da geréncia.

Para controlar diferentes tipos de risco, &€ essencial assegurar a consisténcia no
resultado final. Sem critérios bem definidos seria muito dificil calibrar a severidade de uma

mudanca ndo desejada, causada por um risco, e priorizar as acdes necessarias requeridas por
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seu plano de respostas. Os critérios estabelecidos poderdo também potencializar os ganhos

obtidos por meio do aproveitamento de oportunidades.

Os parametros para avaliacdo, categorizacdo e priorizacdo dos riscos incluem: (i)

Probabilidade de ocorréncia do risco; (ii) Impacto do risco; e (iii) Exposi¢ao ao risco.

Probabilidade de ocorréncia do risco

Consiste em definir a escala a ser utilizada e os parametros para classificar a
probabilidade dos riscos de acordo com essas escalas. Por exemplo:

e Quase certa > com histdrico de ocorréncias anteriores e fortes indicios de que o
evento voltara a ocorrer;

e Provavel - sem historico de ocorréncias anteriores e com fortes indicios de que o
evento ocorrera;

e Moderada = com ou sem historico de ocorréncias anteriores e indicios de que o
evento ocorrerg;

e Eventual = com ou sem histérico de ocorréncias anteriores e indicios de que o
evento SO ocorrera em circunstancias excepcionais;

e Improvavel - sem histdrico de ocorréncias anteriores e sem indicios de que o

evento ocorrera.
Impacto do risco

Significa definir a escala a ser utilizada, os fatores a serem considerados e 0s
parametros para classificar o impacto dos riscos de acordo com essas escalas. Os parametros
devem ser definidos de acordo com as conseqiéncias dos riscos para 0s objetivos do projeto,

conforme mostra a defini¢do de impacto apresentada na Figura 4.4.

Esses parametros devem ser estabelecidos com base em dados historicos que

possibilitem a utilizacdo de um adequado critério de mensuracéo.
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Condigoes definidas para escalas de impacto de um risco em objetivos importantes do projeto
(05 exemplos s80 mostrados somente para impactos negati\ros}

Sao mostradas escalas relativas ou numéricas
Objetivo ) ) ) i
do projeto Muito baixo / 0,05 Baixo / 0,10 Moderado / 0,20 Alto / 0,40 Muito alto / 0,80
Oust Aumento de custo Aumento Aumento de custo Aumento de custo Aumento
usto nao significativo de custo < 10% de 10% a 20% de 20% a 40% de custo > 40%
T Aumento de tempo Aumento Aumento de tempo | Aumento de tempo Aumento
empo nao significativo de tempo < 5% de 5% a 10% de 10% a 20% de tempo > 20%
o ; . . ) Reducao do escopo | Item final do projeto
Escopo Dumnulqao do estgoplo Aregs menos mfmtoréames :j\\reas mpor:a:ngs inacaitével para <em nenhuma
quase imperceptive 0 escopo afetadas 0 escopo afetadas o patrocinador utilidade
Degradacao da Somente as aplicazbes |Reducao da qualidade|Reducdo da qualidade| Item final do projeto
Qualidade qualidade quase mais criticas séo exige a aprovacao inaceitavel sem nenhuma
imperceptivel afetadas do patrocinador para o patrocinador utilidade

Esta tabela apresenta exemplos de definigdes de impactos de riscos para quatro objetivos diferentes do projeto. Elas devem ser adequadas
no processo Planejamento do gerenciamento de riscos ao projeto individual e aos limites de risco da organizagdo. As definices de impactos
podem ser desenvolvidas de forma semelhante para as oportunidades.

Figura 4.4 — Definicéo de escalas de impacto para quatro objetivos do projeto (PMBOK, 2004)

Exposicdo ao risco

A exposicdo ao risco consiste nas combinacfes de probabilidade e impacto que

resultam em uma classificacdo de risco como alto, moderado ou baixo.

Geralmente, a exposi¢do é calculada para cada risco por meio da multiplicacdo do
impacto pela probabilidade de ocorréncia (Impacto do risco X Probabilidade de ocorréncia).
O relacionamento entre esses dois elementos dependera de muitos fatores que refletem a
verdadeira natureza do risco e a maneira como ele é percebido. Uma técnica bastante
difundida para o céalculo da exposi¢cdo é a Matriz de probabilidade e impacto (PMBOK,

2004). A Figura 4.5 contém um exemplo dessa matriz.

A descricdo da incerteza inerente a medida da escala utilizada para mensurar 0s
riscos também deve ser descrita no Plano de gerenciamento de riscos. E essencial
especificar também como serd realizada a priorizagdo dos riscos no projeto em questao,

definindo-se os fatores a serem considerados, além da exposicao calculada.
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Matriz de probabilidade e impacto

Probabilidade Ameacas Oportunidades
0,90 0,05 0,09 0,09 0,05
0,70 0,04 0,07 0,14 0,14 0,07 0,04
0,50 0,03 0,05 0,10 0,10 0,05 0,03
0,30 0,02 0,03 0,08 0,06 0,03 0,02
0,10 0,01 0,01 0,02 0,04 0,08 0,08 0,04 0,02 0,01 0,01
0,05 0,10 0,20 0,40 0,80 0,80 0,40 0,20 0,10 0,05

Impacto (razdo) em um objetivo (por exemplo, custo, tempo, escopo ou qualidade)

Cada risco € classificado de acordo com sua probabilidade de ocorriéncia e com seu impacto em um objetivo,
caso realmente ocorra. Os limites da organizagao para riscos baixos, moderados ou altos s&o mostrados na
matriz e determinam a classificacio do risco como baixo, moderado ou alto em relacio a esse objetivo.

Figura 4.5 — Matriz de probabilidade e impacto (PMBOK, 2004)

4.1.2.2 DEFINIR CRITERIOS PARA O TRATAMENTO DOS RISCOS

O propdsito é definir critérios comuns e consistentes para o tratamento dos riscos,

por meio da definicdo dos parametros a serem utilizados como indicativos para a selecéo da

estratégia a ser adotada.

Boehm (1991) recomenda monitorar os “dez maiores riscos”; porém, esse nimero é

um tanto arbitrario. O ndmero de riscos a ser monitorado deve depender do projeto.

Contudo, a quantidade deve ser gerenciavel, pois um grande volume de riscos pode exigir a
coleta de muitas informagdes (SOMMERVILLE, 2003).

O CMMI (2002) sugere que o tratamento dos riscos seja executado somente para

riscos considerados de exposicdo Alta ou Média.

Exemplos de critérios a serem utilizados para a sele¢do dos riscos a serem tratados:

selecionar todos os riscos com severidade (exposi¢do) Alta;

selecionar riscos com severidade Média, mas que sejam relevantes em funcao

das caracteristicas do projeto;
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e ndo selecionar riscos com severidade Baixa, a menos que haja um motivo
justificavel para isso. Entretanto, esses riscos devem ser acompanhados, uma

vez que sua severidade pode aumentar ou diminuir no decorrer do projeto.

Deve também ser estabelecida uma orientacdo a ser utilizada na selecdo das

estratégias, como a exemplificada na Tabela 4.2.

Tabela 4.2 — Critério para selecdo de estratégias

Exposicao
Baixa Média Alta
Aceitar X X
. Mitigar X X
Estratégia .
Transferir X
Evitar X X

4.1.2.3 DEFINIR METRICAS

A idéia é estabelecer as métricas a serem coletadas e utilizadas como limites para
determinar o grau de aceitabilidade dos riscos, com vistas ao estabelecimento de prioridades,
para atuar como sinalizadores de acdo da geréncia e para a monitoracao e controle dos riscos

e do nivel de sucesso da estratégia de resposta aos riscos.

As métricas podem cobrir alteracbes na probabilidade, no impacto e na
temporalidade da ocorréncia dos riscos. De acordo com o RUP (2003), muitos riscos
podem ser monitorados utilizando-se métricas de projetos, observando-se tendéncias e

limites, assim como medidas objetivas de progresso e qualidade, como:

e retrabalho restante;
e ruptura excessiva;

e Qastos reais muito acima do planejado.

Em pontos de controle predeterminados, devem ser aplicadas as medicdes definidas

para avaliar o progresso esperado e o nivel de sucesso da estratégia da geréncia de riscos,
conforme explicitado a seguir:

e aferir a mudanca na situacdo e o progresso das atividades de reducgéo dos riscos;
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e verificar o desempenho (métricas a ser coletadas nas atividades de tratamento de
riscos); e
e executar a atividade de monitoracgéo e controle do processo, a fim de se verificar

a efetividade do gerenciamento de riscos no projeto.

4.1.2.4 DEFINIR LIMITES PARA CADA CATEGORIA DE RISCOS

Significa selecionar as meétricas a serem utilizadas como fronteiras para cada

categoria de riscos.

Esses limites servirdo como marcos para a definicdo de acOes ou para a
implementacdo de acOes, devendo ser refinados posteriormente, para cada risco
identificado, com vistas a se estabelecer os pontos em que a monitoracdo mais agressiva do

risco deve ser empregada, ou para sinalizar a execu¢do do Plano de tratamento dos riscos.

E fundamental para o gerenciamento de riscos a definicio de uma condigio
mensuravel que, em caso de se concretizar, sinalize que o risco ocorreu ou que esté a ponto
de se transformar em realidade. Esses sinais de alerta da ocorréncia dos riscos séo

utilizados como gatilhos para a execucdo de acdes de respostas aos riscos.

Por exemplo, podem ser estabelecidos limites para envolver a geréncia sénior, quando
0s custos do produto excederem um percentual do custo total do projeto, ou quando o indice

de desempenho do cronograma cair abaixo de determinado valor (CMMI, 2002).

A definicdo dessas condicbes de limite pode ser utilizada para ajudar a delimitar o
escopo da extensdo do esforco da geréncia de riscos, evitando-se despesas excessivas com
recursos. Esses limites podem considerar a exclusdo de uma fonte do risco de uma
categoria, como podem também excluir toda a condi¢cdo que ocorra abaixo de uma
freqliéncia estipulada (CMMI, 2002).

4.1.2.5 DEFINIR INDICADORES PARA AVALIACAO DO PROCESSO

Consiste em definir os indicadores a serem coletados com o objetivo de se avaliar o

processo de gerenciamento de riscos.
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Segundo Leopoldino (2004), a mera aplicacdo de técnicas de gestdo de riscos pode
ndo ser o mais adequado. Osmundson et al (2002) alertam para a necessidade de métricas
de avaliacdo da qualidade da conducdo de projetos de software, incluindo o gerenciamento

de riscos.

Indicadores sdo dados ou representacdes numeéricas de caracteristicas de produtos e
processos utilizados para acompanhar e melhorar os resultados ao longo do tempo. Esses
indicadores sdo expressos em uma unidade de medida, estabelecendo-se as metas a serem
alcancadas, o que periodicamente € levado ao conhecimento dos gestores dos processos,
com a finalidade de apoié-los na avaliagdo do desempenho (HAZAN, 2003).

De acordo com o CMMI (2002), diversas métricas podem ser utilizadas como
indicadores para monitorar e controlar o processo de gerenciamento de riscos, destacando-

Se:

e numero de riscos identificados, gerenciados e controlados;

e exposicao ao risco e mudancas nessa exposicdo para cada risco avaliado;

e mudancas nas atividades do Plano de mitigacdo do riscos (por exemplo:
processos, cronograma, orcamento).

e ocorréncia de riscos nao previstos;

e volatilidade da categorizagdo dos riscos;

e comparacdo do esforco de mitigacao de riscos estimado com o esforgo real;

e comparacéo entre o impacto dos riscos estimado e o real.
Outras métricas, segundo KULPA (2003):

e 0 esforco e 0 tempo gastos nas atividades de gerenciamento de riscos
comparados com 0s numeros de riscos atuais;

e 0 custo do gerenciamento de riscos comparado com o custo dos riscos atuais;

e para cada risco identificado, a comparagéo do impacto realizado com o impacto
estimado.

Algumas atividades de gerenciamento de riscos podem ser dificeis de medir, 0 que,

todavia, ndo as torna menos importantes. Para medi-las, podem ser utilizados indicadores
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derivados. Por exemplo, os recursos alocados ao gerenciamento de riscos podem servir como

indicativos do compromisso com esse gerenciamento (AS/NZS 4360, 2004).

4.1.3 ATIVIDADE ESTABELECER ESTRATEGIA

A atividade consiste em estabelecer e manter a estratégia a ser utilizada para o
gerenciamento de riscos no projeto, conforme especificado no Quadro 4.3.

Quadro 4.3 — Atividade Estabelecer estratégia

Proposito: Estabelecer as estratégias de gerenciamento de riscos a serem usadas no projeto

Passos
e Adaptar o processo ao projeto

e Definir metodologia

e Atribuir papéis e responsabilidades
e Definir periodicidade

e Planejar comunicagéo

e Definir a avaliacdo do processo

Artefatos de entrada Artefatos resultantes
e Ativos de processos organizacionais e Plano de gerenciamento de riscos
e Visdo e Plano de métricas

e Plano de desenvolvimento de software

e Plano de gerenciamento de riscos

Papel: Gerente do projeto

A seguir sdo apresentados 0s seis passos dessa atividade.

4.1.3.1 ADAPTAR O PROCESSO AO PROJETO

A idéia é possibilitar a adaptacdo do processo de gerenciamento de riscos, na forma
proposta neste trabalho, segundo as caracteristicas e o contexto de cada projeto, e de acordo
com os critérios de selegdo dos elementos do processo definidos nos Ativos de processos

organizacionais. Um ponto essencial é que sejam definidos os itens obrigatorios do processo.
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Assim, para projetos de pequeno porte, pode ser executado apenas um subconjunto
das atividades do processo proposto. A Tabela 4.3 contém um exemplo de classificacdo de

projetos de acordo com 0s respectivos portes.

Tabela 4.3 — Classificacdo de projetos de acordo com os respectivos portes

Esforco estimado Igua}l ou superior a Igua}l ou superior a Igual_ou superior a Igual ou
g 3 mil e inferiora 7 | 7 mil e inferior a | 15 mil e inferior a | superior a 25
(em namero de - . . !
mil 15 mil 25 mil mil
homens/hora)
Porte do projeto | Pequeno Médio Grande Programa
(definido no
glossario)

Os itens a serem adaptados devem ser descritos como atividades ou passos que ndo
serdo executados, sendo documentados os motivos correspondentes. Exemplos de itens de

adaptacdo:

e 0 Plano de gerenciamento de riscos podera integrar o Plano de desenvolvimento
de software para projetos de pequeno porte;

e 0 Plano de tratamento dos riscos podera integrar o Registro de riscaos;

e projetos de pequeno porte podem ndo utilizar a ferramenta definida pela

organizacao para registrar os riscos, fazendo-o por meio de planilha.

4.1.3.2 DEFINIR METODOLOGIA

Consiste em definir abordagens, técnicas, procedimentos e ferramentas a serem
utilizadas no gerenciamento dos riscos no projeto, dentre as op¢des contidas nos Ativos de
processos organizacionais. E essencial para o processo de gerenciamento de riscos a
definicdo de procedimentos a serem seguidos para a identificacdo, a anélise, o tratamento, a

monitorag&o, o controle e a comunicagéo dos riscos.

Seguem exemplos de técnicas usualmente utilizadas na identificagdo de riscos
(CMMI, 2002; PMBOK, 2003; IEEE Std 1540-2001, 2001), detalhadas no Anexo A:

e Checklist

e Brainstorming
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e Técnica Delphi

e Entrevistas com peritos no assunto

e Analise SWOT

e Taxonomia de riscos (CARR et al, 1993)

Essa definicdo deve especificar as técnicas a serem utilizadas para analisar e
priorizar 0s riscos, assim como as estratégias para lidar com ameacas e oportunidades, as
quais servirdo de base para a definicdo de acBes de tratamento. As estratégias indicadas
para o planejamento das respostas aos riscos podem ser:

e Riscos negativos ou ameagas: evitar, transferir, mitigar.

e Riscos positivos ou oportunidades: explorar, compartilhar, melhorar.

Os riscos para os quais ndo for selecionada nenhuma das citadas estratégias poderdo
ser aceitos ativa ou passivamente.Essas estratégias estdo definidas mais detalhadamente no

item 4.4.1 Atividade Selecionar estratégias.

Também devem ser identificadas todas as ferramentas ou técnicas especializadas a
serem utilizadas para capturar e armazenar as informagdes sobre riscos e formas de
acompanhamento, o que pode ser feito por meio de graficos ou da analise de um resultado

especifico contra os gatilhos.

4.1.3.3 ATRIBUIR PAPEIS E RESPONSABILIDADES

A intengdo é especificar papéis e responsabilidades a serem adotados no
gerenciamento de riscos no projeto; designar pessoas que exercerdo fungdes no processo de
gerenciamento de riscos; e estabelecer suas responsabilidades. Nesse ponto, deve ser
verificado se ha necessidade de treinamento para as pessoas designadas para desempenhar

essas funcoes.

Os Ativos de processos organizacionais deverdo conter 0s papéis, as
responsabilidades e a autoridade para a execugdo do processo, o desenvolvimento dos
produtos de trabalho e o fornecimento dos servicos de gerenciamento de riscos na

organizacao.
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E fundamental que a equipe designada seja representativa de funcdes técnicas e
gerenciais. De acordo com o RUP (2003), uma boa combinac&o inclui o gerente de projeto, o
representante do cliente (ou o gerente de produto), o arquiteto de software e representantes
das equipes de teste, desenvolvimento, documentacdo e distribuicdo. Uma boa pratica é
apontar um membro dessa equipe como responsavel oficial pelos riscos no projeto, cabendo-
Ihe, dentre outras atividades, reunir e classificar os riscos, a medida que forem identificados,
e relatar o status dos riscos nas reunides de revisdo. Geralmente, esse papel é desempenhado

pelo Gerente do projeto.

4.1.3.4 DEFINIR PERIODICIDADE

Trata-se de definir a periodicidade para o acompanhamento dos riscos. Consiste em
definir quando e com que fregiiéncia o processo de gerenciamento de riscos serd executado
durante todo o ciclo de vida do projeto, e estabelecer as atividades de gerenciamento de riscos
a serem incluidas no cronograma. A periodicidade minima recomendada deve integrar 0s

Ativos de processos organizacionais.

De acordo com o RUP (2003), o gerenciamento de riscos tem maior eficicia se
tratado como um processo continuo. O Plano de gerenciamento de riscos deve estabelecer
um cronograma para a realizagdo de reunides de revisao dos riscos e emissdo de relatorios
regulares de status. Deve também identificar as circunstancias em que poderdo ocorrer

reunides de revisdo ndo programadas.

4.1.3.5 PLANEJAR COMUNICACAO

A idéia consiste em desenvolver um plano de comunicagdo para 0s riscos no projeto
de acordo com as diretrizes estabelecidas pela organizacdo, e levando-se em conta as

caracteristicas do projeto.

O plano de comunicacdo deve abranger a comunicacao interna e externa ao projeto,
devendo abordar questbes relacionadas aos proprios riscos e também ao processo de
gerenciamento (AS/NZS 4360, 2004).

Uma efetiva comunicacdo interna e externa € essencial para garantir que 0S

responsaveis pela implementacdo do gerenciamento dos riscos e 0s envolvidos no projeto



125

entendam as razdes de cada decisdo, assim como o porqué da necessidade de acOes
especificas. Como a visdo dos participantes do projeto pode gerar significativo impacto no
processo decisério, é fundamental que tenham uma adequada percepcdo dos riscos

envolvidos no projeto.

O planejamento da comunicagdo, que compde o Plano de gerenciamento de riscos,

devera conter os seguintes elementos:

e 0s participantes necessarios;

e as perspectivas dos participantes a ser consideradas;

e 0s métodos de comunicacdo a ser utilizados (esses meétodos podem ser
modificados no decorrer do ciclo de gerenciamento de riscos); e

e 0 formato dos relatérios de status dos riscos.

4.1.3.6 DEFINIR A AVALIACAO DO PROCESSO

Significa definir como sera realizada a avaliacdo do processo de gerenciamento de
riscos. Consiste em descrever como esse processo serd avaliado, a fim de se identificar a
necessidade de melhoria, definindo-se a forma de captura das informagdes, como, por
exemplo, lices aprendidas. Essa descrigdo define quais artefatos, atividades ou passos serdo

avaliados, a fim de se avaliar a sua aderéncia ao processo (IEEE Std 1540-2001, 2001).

4.2 MACROATIVIDADE IDENTIFICAR RISCOS

A Figura 4.6 detalha as atividades da macroatividade Identificar riscos, a qual consiste

em descobrir 0s riscos que podem ocorrer em um projeto especifico, e estabelecer seu contexto.

A disponibilidade de informacGes de boa qualidade é fundamental para a
identificacdo de riscos, assim como de dados histdricos sobre projetos similares e a
subseqUiente discussdao com os participantes do projeto. A participacdo de envolvidos internos
e externos ajuda no compromisso com o processo de gerenciamento de riscos, garantindo que

0s riscos tenham o mesmo significado para os diferentes envolvidos (AS/NZS 4360, 2004).
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Figura 4.6 — Macroatividade Identificar riscos

As caracteristicas dos riscos devem ser documentadas em uma linguagem concisa,
incluindo o contexto, as condicdes e as consequiéncias de sua ocorréncia. Essas atividades
geram o artefato Registro de riscos, cuja preparacdo comecga com a identificacdo dos riscos,
e tem continuidade com a sua analise, tratamento, monitoracdo e controle. O Apéndice C
contém um template para o artefato Registro de riscos.

A macroatividade Identificar riscos compde-se das seguintes atividades:

(i) Identificar riscos potenciais; e (ii) Estabelecer o contexto dos riscos.

421 ATIVIDADE IDENTIFICAR RISCOS POTENCIAIS

A identificacdo de riscos especifica os eventos incertos que podem afetar o projeto, dando
inicio a elaboracdo do Registro de riscos. A identificacdo de possiveis barreiras, perigos, ameacas
e wvulnerabilidades que poderiam afetar negativamente os esfor¢cos ou planos de trabalho
representa a base para uma adequada e bem-sucedida geréncia de risco. Os riscos devem ser
identificados e descritos de maneira compreensivel, para serem corretamente analisados e

controlados. O Quadro 4.4 apresenta a atividade Identificar riscos potenciais.
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Quadro 4.4 — Atividade Identificar riscos potenciais

Propdsito: Identificar os riscos que podem afetar o projeto

Passos
e Identificar os riscos associados as fontes e categorias
e Revisar a documentacao do projeto

e Revisar informag0es historicas

Artefatos de entrada Artefatos resultantes
e Ativos de processos organizacionais e Registro de riscos
o Especificacdo dos requisitos de software
e Visdo
e Plano de desenvolvimento de software

e Plano de gerenciamento de riscos

Papel: Gerente do projeto

A seguir sdo apresentados 0s trés passos dessa atividade.

4.2.1.1 IDENTIFICAR OS RISCOS ASSOCIADOS AS FONTES E CATEGORIAS

O que se propde ¢ identificar os riscos que podem afetar o projeto de acordo com as
fontes e categorias selecionadas para o projeto, utilizando-se as ferramentas e técnicas

especificadas no Plano de gerenciamento de riscos.

A identificacdo dos riscos deve ocorrer de forma organizada e completa, a fim de se
detectar provaveis riscos cuja ocorréncia possa afetar os objetivos do projeto. Para que se
obtenha a desejada eficacia, a identificacdo do risco ndo deve ser uma tentativa de referir-se
a cada evento possivel, sem levar em conta o qudo improvavel ele seja (CMMI, 2002).

O uso de fontes, categorias e parametros identificados no planejamento do
gerenciamento de riscos pode ensejar a disciplina e a otimizacédo apropriadas a identificacdo
dos riscos. Os riscos identificados formam uma baseline para as atividades de

gerenciamento de riscos.

O Registro de riscos deve ser revisto periodicamente, para que Sse possa

adequadamente reexaminar possiveis fontes de riscos e detectar eventuais condicdes de
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mudanga, com o intuito de se descobrir as fontes e os riscos previamente negligenciados ou
inexistentes, quando a estratégia de gerenciamento de riscos tiver sido anteriormente
definida para o projeto (CMMI, 2002).

4.2.1.2 REVISAR A DOCUMENTACAO DO PROJETO

Cuida-se de revisar documentos importantes do projeto, como parte da identificacéo
de riscos. Consiste na realizacdo de uma revisao estruturada da documentacdo do projeto,
incluindo planos, premissas, arquivos de projetos anteriores e outras informacdes. A
qualidade e a consisténcia dos planos e também as premissas e requisitos do projeto podem
ser indicadores de riscos.

As premissas do projeto pertencentes ao documento Visdo devem ser analisadas,
explorando-se sua validade e sua aplicabilidade no referido projeto, a fim de se identificar eventuais

riscos causados pelas condigGes de inexatiddo, inconsisténcia ou incompletude dessas premissas.

Os elementos do Plano de desenvolvimento de software, inclusive a Estrutura analitica do
projeto (EAP), ou WBS, também devem ser revisados como parte da identificacdo dos riscos, para

assegurar que todos os aspectos do projeto foram considerados.

4.2.1.3 REVISAR INFORMACOES HISTORICAS

Revisar informaces historicas significa examinar documentos ou bases de dados de
licbes aprendidas e do esforgco de gerenciamento de riscos em projetos que produziram produtos

similares.

O ponto de partida para a identificacdo dos riscos podem ser as informacdes
historicas, que devem ser discutidas com os envolvidos no projeto. Isso podera ajudar a
construir um compromisso com 0 processo e a garantir que diferentes envolvidos sejam
adequadamente abordados ou considerados, quando isso se fizer necessario ou se julgar

apropriado.

Entretanto, é fundamental verificar se as informagdes disponiveis na base histdrica tém boa

qualidade, para se evitar a inducéo de distor¢des no gerenciamento de riscos do projeto.



129

422 ATIVIDADE ESTABELECER O CONTEXTO DOS RISCOS

Consiste em se estabelecer e documentar as caracteristicas e o contexto de cada risco

identificado, provendo-se informaces adicionais que facilitem sua compreensdo (CMMI, 2002).

O documento deve ser revisado com os participantes do projeto, a fim de se obter a
concordancia de que ele estd completo e correto. Isso € essencial para garantir que o contexto do

projeto e a extensdo de seus riscos foram corretamente avaliados.
O Quadro 4.5 apresenta a atividade Estabelecer o contexto dos riscos.

Quadro 4.5 — Atividade Estabelecer o contexto dos riscos

Proposito: Estabelecer o contexto de cada risco identificado

Passos
e Detectar as circunstancias ou condi¢es do risco

e Identificar possiveis conseqliéncias dos riscos

Artefatos de entrada Artefatos resultantes
e Ativos de processos organizacionais e Registro de riscos
e Registro de riscos
e Plano de gerenciamento de riscos

e Plano de desenvolvimento de software

Papel: Gerente do projeto

A seguir sdo apresentados os dois passos dessa atividade.

4.2.2.1 DETECTAR AS CIRCUNSTANCIAS OU CONDICOES DOS RISCOS

Significa identificar as condi¢bes ou eventos que podem produzir o risco identificado, as

circunstancias em que o risco foi identificado e quando poderéa ocorrer.

Isso envolve a identificacdo das eventuais causas, a abordagem ou técnica utilizada na
identificacdo, 0 escopo coberto e os participantes envolvidos. Deve também ser considerada a
estrutura de tempo relativa ao risco; ou seja, deve-se documentar a data e em que fase do projeto o
risco foi identificado e em que fase sua ocorréncia € mais provavel. Outros pontos a serem

considerados sdo a origem do risco, se interna ou externa, e o nivel de decisao sobre o risco.
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4.2.2.2 IDENTIFICAR POSSIVEIS CONSEQUENCIAS DOS RISCOS

Trata-se de identificar possiveis conseqiiéncias de cada risco identificado para os
objetivos do projeto e documentar suas caracteristicas. Importantes objetivos do projeto
relacionam-se a custo, cronograma, prazo e qualidade. Significa estabelecer os desvios do
planejamento referentes a cronograma, esforgo, custos ou qualidade (tais como as horas de

trabalho perdidas e a severidade do dano), em caso de ocorréncia do risco.

4.3 MACROATIVIDADE ANALISAR RISCOS

A Figura 4.7 detalha as atividades da macroatividade Analisar riscos,
compreendendo basicamente a categorizagdo, a avaliacdo e a priorizacdo dos riscos. A
analise quantitativa devera ser executada apenas para 0s riscos de maior prioridade, nos

casos em gue o nivel de risco do projeto justifique o investimento.

I

Registro

deRi scos\
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Espedalista Gerente os Riscos eProbabllldade Riscos  Quantitavamente

em Riscos de Projeto \ T /V/' os Riscos
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Figura 4.7 — Macroatividade Analisar riscos

A analise dos riscos tem por objetivo estabelecer uma compreensdo dos riscos do
projeto e de sua natureza. Os riscos similares devem ser classificados de acordo com as
categorias selecionadas para o projeto; a categorizacdo dos riscos pode conduzir ao

desenvolvimento de respostas mais eficazes.
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A avaliagdo do impacto e da probabilidade de ocorréncia dos riscos faz-se necesséria para
determinar a importancia relativa de cada risco identificado, para efeito de priorizagao, sendo usada
também para chamar a atencdo da geréncia. Os riscos devem ser priorizados de acordo com a
exposicdo geral que eles acarretam ao projeto e com os critérios estabelecidos no planejamento. A
necessidade de priorizacdo dos riscos decorre do fato de os projetos trabalharem com recursos
escassos, ndo havendo recursos disponiveis para tratar todos os riscos identificados. O objetivo da
priorizacdo é justamente determinar as areas onde os recursos devem ser aplicados com maior

impacto positivo para o projeto.

A forma de expressar 0 impacto, a probabilidade e a combinacdo de ambos, para fornecer a
severidade do risco, podera variar de acordo com a categoria do risco e o objetivo da avaliacdo. A
incerteza e a variagdo no calculo do impacto e da probabilidade devem ser consideradas na analise,

como também eficazmente comunicadas.

43.1 ATIVIDADE CATEGORIZAR OS RISCOS

Esta atividade tem por objetivo agrupar e classificar os riscos de acordo com as categorias

especificadas, provendo meios para a sua analise, conforme ilustrado no Quadro 4.6.

Quadro 4.6 — Atividade Categorizar os riscos

Proposito: Agrupar os riscos para facilitar a priorizacdo e a identificacdo das possiveis respostas

Passos

e Agrupar os riscos de acordo com as categorias

Artefatos de entrada Artefatos resultantes
e Ativos de processos organizacionais e Registro de riscos
¢ Plano de gerenciamento de riscos

e Registro de riscos

Papel: Gerente do projeto

Segue-se o detalhamento do passo que integra essa atividade.
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4.3.1.1 AGRUPAR OS RISCOS DE ACORDO COM AS CATEGORIAS

Significa revisar a categorizagdo dos riscos ja classificados durante a identificacdo e

verificar as similaridades entre os demais riscos identificados, a fim de categoriza-los.

Os riscos relacionados devem ser agrupados para viabilizar uma manipulagdo
eficiente e 0 uso eficaz dos recursos da geréncia de riscos. Os riscos sdo agrupados de
acordo com as categorias, provendo-se meios para analise de acordo com sua fonte,
taxonomia ou componente do projeto. Os relacionamentos de causa e efeito entre riscos

relacionados devem ser documentados (CMMI, 2002).

A categorizacdo pode revelar causas comuns dos riscos ou areas do projeto que
requerem atencdo especial. A descoberta de areas de concentracdo de riscos pode aumentar

a eficécia das respostas aos riscos.

43.2 ATIVIDADE AVALIAR IMPACTO E PROBABILIDADE

Objetiva analisar a probabilidade e a magnitude da consequiéncia da ocorréncia de
um risco, além de determinar sua severidade, conforme esquematizado no Quadro 4.7. Um

risco pode ter multiplas conseqiiéncias e afetar diferentes objetivos do projeto.

Quadro 4.7 — Atividade Avaliar impacto e probabilidade

Propdsito: Determinar a exposicao que cada risco acarreta para o projeto

Passos
e Auvaliar o impacto dos riscos
e Auvaliar a probabilidade de ocorréncia dos riscos

e Determinar a exposicao aos riscos

Artefatos de entrada Artefatos resultantes
e Ativos de processos organizacionais e Registro de riscos
e Plano de gerenciamento de riscos

e Registro de riscos

Papel: Gerente do projeto

A seguir sdo apresentados 0s trés passos dessa atividade.
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4.3.2.1 AVALIAR O IMPACTO DOS RISCOS

Trata-se de investigar as conseqliéncias negativas das ameacas e 0s efeitos positivos
das oportunidades de cada risco identificado para os objetivos do projeto, como tempo,

custo, escopo e qualidade.

Para se avaliar o impacto da ocorréncia do risco, podem ser utilizados os critérios
estabelecidos no passo Definir critérios para a andlise dos riscos (subsecdo 4.1.2.1). Esses

critérios podem facilitar uma compreensao mais adequada dos impactos de diferentes riscos.

4.3.2.2 AVALIAR A PROBABILIDADE DE OCORRENCIA DOS RISCOS

Consiste em identificar a probabilidade de ocorréncia dos riscos identificados. A
probabilidade de ocorréncia significa a possibilidade de efetiva ocorréncia do risco
(geralmente expressa em porcentagem). A probabilidade pode ser avaliada de acordo com
o0s critérios estabelecidos no passo Definir critérios para a andlise dos riscos (subsecao
4.1.2.1).

4.3.2.3 DETERMINAR A EXPOSICAO AOS RISCOS

Trata-se de avaliar a repercussao de cada risco identificado para os objetivos do

projeto.

E da natureza humana preocupar-se com os riscos de mais alto impacto; mas, se a sua
ocorréncia é mais improvavel, eles podem ser, na realidade, menos importantes do que riscos mais
moderados de ocorréncia iminente. Ao considerar a magnitude do impacto do risco e sua
probabilidade de ocorréncia, o gerente do projeto tende a focar o esforgo de gerenciamento de riscos

em areas que terdo um efeito mais relevante na entrega do projeto (RUP, 2003).

Técnicas de gerenciamento de riscos recomendam que 0s riscos sejam priorizados de
acordo com a exposicao geral que acarretam ao projeto. A exposicdo de cada risco pode ser
calculada de acordo com os parametros estabelecidos na subsecéo 4.1.2.1. A exposicao de cada
risco deve ser obtida por meio consenso entre os envolvidos relevantes no projeto. Diferencas de
opinido significativas devem ser discutidas e bem tratadas, para se garantir a todos os envolvidos

igual interpretacdo do risco.
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Obijetiva a priorizacdo dos riscos com base na analise das demais atividades da

macroatividade Analisar riscos, com vistas a fornecer subsidios para as decisées no ambito

do projeto, conforme apresentado no Quadro 4.8.

Quadro 4.8 — Atividade Priorizar riscos

Propdsito: Classificar os riscos no projeto por ordem de prioridade

Passos

e Determinar a prioridade relativa dos riscos

Artefatos de entrada
e Ativos de processos organizacionais
e Plano de gerenciamento de riscos

e Registro de riscos

Artefatos resultantes

e Registro de riscos

Papel: Gerente do projeto

Segue-se o detalhamento do passo que integra essa atividade.

4.3.3.1 DETERMINAR A PRIORIDADE RELATIVA DOS RISCOS

Cria-se a lista de prioridades dos riscos de acordo com os critérios especificados na

subsecdo 4.1.2.1. Uma vez determinada a exposicdo de cada risco e organizada a lista de

riscos por categoria, podem-se dispor os riscos em ordem decrescente de exposicao, para se

elaborar a relacdo dos riscos mais importantes. Deve-se também levar em conta outros

critérios especificados para a priorizacdo, como, por exemplo, considerar prioritarios 0s

riscos de categorias especificas.

A finalidade da priorizacdo é determinar as areas nas quais 0S recursos para

tratamento dos riscos sejam aplicados com maior impacto positivo para o projeto (CMMI,

2002). O gerente do projeto utiliza a relacdo priorizada dos riscos para concentrar-se nos

itens cujas respostas podem levar a melhores resultados para o projeto.
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Os riscos podem ser listados por prioridade, separadamente, de acordo com suas
consequiéncias para custo, prazo, escopo e qualidade, pois as organizacGes podem valorizar

alguns objetivos mais do que outros (PMBOK, 2004).

43.4 ATIVIDADE ANALISAR QUANTITATIVAMENTE OS RISCOS

Prop0e-se a realizagdo de uma analise numérica, que vai além das escalas utilizadas
na analise qualitativa dos riscos. Essa analise € opcional, devendo ser utilizada apenas nos
riscos de maior prioridade identificados na subsecdo 4.3.3.1, de acordo com a
disponibilidade de tempo e orcamento. A analise quantitativa nem sempre é vidvel ou
pratica, requerendo a disponibilidade de dados numéricos confidveis. O Quadro 4.9

apresenta essa atividade.

Quadro 4.9 — Atividade Analisar quantitativamente 0s riscos

Propdsito: Analisar quantitativamente os riscos de maior impacto para os objetivos do projeto

Passos

e Analisar riscos quantitativamente

Artefatos de entrada Artefatos resultantes
e Ativos de processos organizacionais e Registro de riscos
e Plano de gerenciamento de riscos

e Registro de riscos

Papel: Gerente do projeto

Segue-se o detalhamento do passo que integra essa atividade.

4.3.4.1 ANALISAR QUANTITATIVAMENTE OS RISCOS

A andlise quantitativa caracteriza-se por medicao, analise numérica das dimensdes
de probabilidade e impacto dos riscos, em carater individual, e projecfes numéricas para o
projeto como um todo (DINSMORE, 2003). Apresenta uma abordagem quantitativa para
subsidiar decisdes na presenga da incerteza, com 0S seguintes principais objetivos
(PMBOK, 2004):

e quantificar as conseqiiéncias possiveis para o projeto e sua probabilidade;
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avaliar a probabilidade de atingir objetivos especificos do projeto;

identificar riscos que requeiram maior atencdo por meio da quantificacdo de

sua contribuicéo relativa no risco total do projeto;

identificar custos, cronogramas e objetivos de escopo realisticos e factiveis; e.

determinar a melhor decisdo da geréncia do projeto, quando algumas circunstancias

ou consequéncias sdo incertas.

Duas categorias de técnicas sdo comumente utilizadas na anélise quantitativa de
riscos, sugeridas pelo PMBOK (2004): técnicas de representacdo e coleta de dados e
técnicas de modelagem. As técnicas de representacdo e coleta de dados criam as bases para

estimativas mais precisas e confidveis, destacando-se trés tipos:

e entrevista;
e distribuicdo de probabilidades;

e 0pinido especializada.
Sao exemplos de técnica de modelagem:

e analise de sensibilidade;
e andlise do valor monetéario esperado;
e andlise da arvore de decisdo;

e modelagem e simulagéo.

A anélise quantitativa dos riscos envolve uma analise probabilistica do projeto, na
qual séo feitas estimativas sobre as possiveis datas de conclusdo e custos do projeto e 0s
niveis de confianca associados. A medida que esse passo é repetido, evidencia-se uma

tendéncia que podera influenciar as respostas aos riscos no projeto.

Essa analise requer métricas de projetos disponiveis. Deve ser possivel determinar,
por exemplo, a probabilidade de o projeto atingir seus objetivos de custo e tempo, de

acordo com o plano atual.

A determinacdo do impacto da ocorréncia do risco no custo do projeto e da
exposicao a esse custo é bastante Util na selecdo das estratégias para tratamento do risco.
Calcula-se a exposi¢do ao custo multiplicando-se o custo do risco por sua probabilidade de

ocorréncia.
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4.4 MACROATIVIDADE TRATAR RISCOS

A Figura 4.8 detalha as atividades da macroatividade Tratar riscos, a qual consiste
na avaliacdo e selecdo das estratégias a serem adotadas para lidar com as ameacas € as

oportunidades e na defini¢do de a¢bes para implementé-las.

A estratégia ou combinacdo de estratégias mais apropriada para tratar os riscos deve
ser selecionada levando-se em conta alguns fatores, entre eles a relagcdo custo/beneficio.
Né&o faz sentido, por exemplo, o custo de uma resposta ao risco ser maior que o do proprio

risco.

Flane de Registro de
Gerencamento iscos
da Riscos

v

Especialista Gerente Estratégias Seledionar
em Riscos de Frojeto T Flas a5 A0
15005

. .I!\:| v da Flano de

Envelvido no Frocesses Dresenvolimento
Projeto Organizadonais da Sofoware

Figura 4.8 — Macroatividade Tratar riscos

O gerenciamento de riscos € considerado cost-effective somente se o custo do
gerenciamento de riscos for consideravelmente menor que o custo decorrente da materializagdo
do risco (HALL, 1998). De acordo com a norma AS/NZS 4360 (2004), o gerenciamento de
riscos pode ser utilizado para identificar e priorizar os riscos positivos ou oportunidades, caso em

que muda apenas o foco na acéo de capturar e explorar a oportunidade.

As estratégias para responder as ameacas incluem evitar, transferir, aceitar ou
mitigar o risco. A mitigacdo consiste em implementar uma acdo imediata e proativa para
reduzir a probabilidade e/ou o impacto do risco. As estratégias para potencializar as

oportunidades consistem em explorar, compartilhar, ampliar ou aceitar o risco.
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As estratégias de contingéncia referem-se ao desenvolvimento de planos alternativos, a
serem postos em pratica no caso de o risco tornar-se realidade, e a criacdo de reservas a serem
incluidas no Plano de desenvolvimento de software, objetivando-se minimizar riscos relacionados a

Custo e prazo.

Além disto, com base nos parametros definidos, devem-se determinar os limites para 0s
riscos e 0s possiveis sinais de adverténcia da sua ocorréncia. Esses limites devem ser estabelecidos
para cada risco identificado, assim como devidamente documentados no Registro dos riscos. O
proprietario de cada risco e os executores das acOes de tratamento também devem ser definidos,

assim como as responsabilidades de cada um.

A macroatividade Tratar riscos compde-se das seguintes atividades: (i) Selecionar

estratégias; e (ii) Definir e selecionar respostas aos riscos.

4.4.1 ATIVIDADE SELECIONAR ESTRATEGIAS

Consiste na defini¢do dos limites dentro dos quais cada risco € considerado aceitavel, e na
selecdo da estratégia, ou conjunto de estratégias, a ser utilizado no tratamento de cada um dos riscos
identificados e selecionado. Essa selecdo devera ser feita em conformidade com os parametros
definidos no Plano de gerenciamento de riscos. A atividade é apresentada no Quadro 4.10.

Quadro 4.10 - Atividade Selecionar estratégias

Proposito: Definir e selecionar estratégias para lidar com os riscos negativos

Passos
e Definir limites
e Selecionar estratégias para ameacas
e Selecionar estratégias para oportunidades

e Selecionar riscos que serdo aceitos

Artefatos de entrada Artefatos resultantes
e Ativos de processos organizacionais e Registro de riscos
e Registro de riscos

¢ Plano de gerenciamento de riscos

Papel: Gerente do projeto
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A seguir sdo apresentados 0s quatro passos dessa atividade.

4.4.1.1 DEFINIR LIMITES

Significa definir as fronteiras do risco, para melhor compreenséo dos niveis de risco
aceitaveis pelas partes envolvidas, de acordo com o que foi definido na subsecdo 4.1.2.4.
Esses niveis irdo influenciar a selecdo da estratégia ou a combinacdo de estratégias a ser

adotada para tratar o risco.

Os limites podem ser definidos para indicar a necessidade de mudanca de estratégia,
para a implementagdo de agbes, ou ainda como um indicativo da necessidade de um
acompanhamento mais efetivo do risco. Pode haver maltiplos limites empregados para 0s

varios niveis de resposta.

4.4.1.2 SELECIONAR ESTRATEGIAS PARA AMEACAS

Trata-se de selecionar a estratégia ou associacdo de estratégias com maior
probabilidade de ser eficaz como resposta, para cada um dos riscos negativos selecionados.
De acordo com o PMBOK (2004), constituem estratégias recomendadas para abordar 0s

riscos negativos: evitar, transferir e mitigar.

Evitar

Consiste em mudar o Plano de desenvolvimento de software de modo a eliminar a
condigdo que da origem a sua possivel ocorréncia, com vistas a isolar os objetivos do
projeto do impacto do risco, ou flexibilizar o objetivo sob ameaca. Neste ultimo caso, vale

citar como exemplo a extensao do cronograma ou a reducdo do escopo.

Algumas vezes, o risco pode ser completamente evitado. Freqiientemente, a origem
do risco nada mais é do que uma definicdo pobre do escopo do sistema. Caso seja possivel
reduzir esse escopo (pela eliminagédo de requisitos ndo essenciais), as se¢cdes do Registro de
riscos também poderdo ser excluidas juntamente com os requisitos eliminados. O
esclarecimento dos requisitos, a obtencdo de informacdes, a melhoria da comunicacéo e a

aquisicdo de especialistas podem prevenir alguns riscos que sempre surgem no inicio do
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projeto. Em outros casos, pode ser adquirida tecnologia para reduzir o risco de desenvolver

uma funcionalidade em particular (RUP, 2003).

Transferir

A transferéncia de riscos requer a passagem do impacto negativo de uma ameaca para
terceiros, juntamente com a responsabilidade pela resposta ao risco. Essa transferéncia de riscos
simplesmente confere a uma outra parte a responsabilidade por seu gerenciamento; ou seja, ela
ndo elimina riscos. A transferéncia da responsabilidade pelo risco é mais eficaz quando
relacionada a exposicéo a riscos financeiros. A transferéncia de riscos quase sempre envolve o
pagamento de um prémio de risco a parte que assume o risco. Os contratos podem ser utilizados

para transferir responsabilidades por riscos especificados para a outra parte.

A organizacao que transfere o risco adquire outro risco: o de que a organiza¢do para

a qual foi transferido o risco ndo consiga gerencia-lo efetivamente.

Mitigar

A mitigacdo de riscos leva a reducdo da probabilidade e/ou do impacto de um
evento de risco adverso até um limite aceitavel. Isso consiste em identificar as acGes que
devem ser implementadas antecipadamente, para reduzir a probabilidade de ocorréncia do
risco ou seu impacto no projeto. A implementacdo de a¢cdes com essa finalidade no inicio
do projeto é sempre mais eficaz do que a tentativa de reparar 0s danos ap6s a ocorréncia do

risco.

Prototipacdo, simulacdo, projetos alternativos e desenvolvimento evolucionario sao
técnicas de mitigagdo sugeridas no CMMI (2002). Quando ndo for possivel reduzir a
probabilidade, uma resposta de mitigacdo podera diminuir o impacto do risco, concentrando-
se em aspectos que determinam sua gravidade. Por exemplo, ao se projetar a redundancia em

um subsistema pode-se reduzir o impacto de uma falha no componente original.

Geralmente ha alguma acéo que pode ser implementada para fazer o risco acontecer
ou para elimina-lo. Em um processo de desenvolvimento iterativo, essas acGes devem
acontecer nas iteracdes iniciais, para mitigar o risco tdo cedo quanto possivel. Se um risco
estd na forma “X pode ndo funcionar”, entdo deve haver um planejamento para testar “X”

logo que possivel (RUP, 2003).
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O resultado dessas acOes deve reduzir a probabilidade de ocorréncia de certos
riscos, tendendo para valores proximos de zero. Nos casos em que 0 risco seja confirmado,

a resposta ao risco deve ocorrer por meio de um Plano de contingéncias.

4.4.1.3 SELECIONAR ESTRATEGIAS PARA OPORTUNIDADES

Significa selecionar, para cada um dos riscos positivos, a estratégia ou associacao de
estratégias com maior probabilidade de ser eficaz como resposta. De acordo com o
PMBOK (2004), constituem estratégias recomendadas para abordar 0s riscos positivos:

explorar, compartilhar e ampliar.

Explorar

Essa estratégia pode ser selecionada para riscos com impactos positivos, em que a
organizacdo pretenda garantir a concretizacao da oportunidade. Essa estratégia procura eliminar a
incerteza associada a um dado risco positivo, fazendo com que a oportunidade efetivamente
venha a acontecer. Por exemplo, alocar recursos mais capacitados para o projeto, a fim de

antecipar sua concluséo ou para garantir-lhe mais qualidade (PMBOK, 2004).

Compartilhar

O compartilhamento de um risco positivo envolve a atribuicdo da propriedade do
risco a terceiros que possam capturar melhor as oportunidades em beneficio do projeto. Isso
pode acontecer mediante fornecimento de recursos que venham a aumentar a probabilidade
de se concretizar a oportunidade e a extensdo dos seus ganhos. Os exemplos de agdes
compartilhadas incluem a formacéo de parcerias, equipes ou empresas estabelecidas com o

objetivo expresso de gerenciar oportunidades para o compartilhamento do risco.

Ampliar

Essa estratégia tem como objetivo reduzir a incerteza, fazendo a oportunidade acontecer.
Isso ocorre através de acBes para modificar o “tamanho” de uma oportunidade por meio do
aumento da probabilidade e/ou dos impactos positivos e pela identificagdo e maximizagdo dos
principais acionadores desses riscos de impacto positivo. Para aumentar a probabilidade, pode-se

facilitar ou fortalecer a sua causa e direcionar e reforcar de forma proativa suas condicfes de
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acionamento. Os acionadores de impacto também podem ser direcionados, tentando-se aumentar

a suscetibilidade do projeto a oportunidade.

4.4.1.4 SELECIONAR OS RISCOS QUE SERAO ACEITOS

Propde-se avaliar qual estratégia de aceitacdo serd adotada para quais riscos

positivos ou negativos.

Os projetos utilizam recursos limitados, e isso restringe 0s montantes a serem
aplicados no tratamento dos riscos. Sendo assim, torna-se necessario selecionar 0s riscos
que serdo tratados, por ser admissivel tolerar alguns riscos, de acordo com as
circunstancias, e dependendo dos beneficios esperados. A estratégia de aceitacdo do risco
pode ser adotada pela decisdo da equipe do projeto em nédo alterar o planejamento do
projeto em decorréncia do risco ou pela dificuldade de encontrar uma resposta adequada. A
equipe pode aceitar o risco mesmo que este exceda os limites estabelecidos, se o custo do
tratamento for muito elevado ou ndo houver tempo suficiente para realiza-lo. Assim, por
exemplo, se o custo do tratamento for superior a exposicao ao custo calculada, a estratégia
selecionada podera ser de aceitacdo. Essa estratégia pode ser adotada tanto para ameacas

como para oportunidades.

De acordo com 0 PMBOK (2004), a estratégia adotada pode ser passiva ou ativa. A
aceitacdo passiva nao requer qualquer acdo, deixando a equipe do projeto tratar 0s riscos a
medida que ocorram; deve-se, porem, documentar 0 motivo dessa aceitacdo. Quando a
aceitacao € ativa, torna-se necessario planejar acdes de contingéncia, além de estabelecer uma
reserva de tempo e custo para contingéncias. A decisdo de ndo tratar os riscos deve ser
adotada de acordo com os critérios estabelecidos, e apds a concordancia dos participantes do

projeto. Os riscos aceitos devem ser inseridos em uma lista de observacéo.

442 ATIVIDADE DEFINIR E SELECIONAR RESPOSTAS AOS RISCOS

Consiste na definicdo, avaliagdo e selecdo das acOes de resposta a serem executadas
para o tratamento dos riscos, incluindo a elaboragdo do Plano de contingéncias. Devem ser
designados o proprietario de cada risco e os demais envolvidos no acompanhamento e na

execucao das respostas, conforme Quadro 4.11.
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Quadro 4.11 — Atividade Definir e selecionar respostas aos riscos

Proposito: Avaliar e selecionar opcdes para tratar os riscos do projeto

Passos
o Definir acdes de resposta aos riscos
e Auvaliar e selecionar as a¢oes
e Definir plano de contingéncias
e Associar gatilhos aos riscos

e Designar proprietario e envolvidos

Artefatos de entrada Artefatos resultantes
e Ativos de processos organizacionais o Registro de riscos
e Registro de riscos e Plano de desenvolvimento de software

e Plano de gerenciamento de riscos

Papel: Gerente do projeto

A seguir sdo apresentados 0s cinco passos dessa atividade.

4.4.2.1 DEFINIR ACOES DE RESPOSTA AOS RISCOS

Consiste em definir as acdes de resposta para cada risco critico, de acordo com a

estratégia ou conjunto de estratégias selecionadas.

A organizagdo pode criar uma lista contendo as técnicas mais efetivas como acGes de
resposta aos principais riscos, como aquela sugerida por Boehm (1989) e atualizada em Boehm
(2001). Essa lista estara disponivel nos Ativos de processos organizacionais, devendo ser revista
periodicamente, com base nos dados obtidos de novos projetos. Essas acOes deverdo ser

avaliadas, para se verificar a viabilidade de sua implementacao.

4.4.2.2 AVALIAR E SELECIONAR AS ACOES

Significa avaliar as agdes desenvolvidas em resposta aos riscos, para se selecionar
adequadamente a opcéo ou conjunto de opgOes, mediante reorganizacdo do projeto, e inseri-
las em um cronograma. Para tanto, deve-se assegurar que o risco foi compreendido, e

verificar se as opcOes de tratamento satisfazem os objetivos do tratamento, ou seja, se:
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e sdo realisticas;
e podem ser monitoradas e controladas;
e ndo introduzem riscos secundarios (novos riscos decorrentes da acao de

resposta) ou, em caso positivo, se 0 risco € menor que o anterior.

A norma AS/NZS 4360 (2004) sugere que se levem em conta, antes de se tomar
qualquer deciséo sobre a opcao de tratamento mais indicada, 0s seguintes aspectos:

e aceitabilidade;

o eficiéncia;

e compatibilidade;

e continuidade dos efeitos;

e custos;

e tempo;

e criagdo de novos riscos; e

objetivos.

O CMMI (2002) recomenda que as a¢des de resposta aos riscos sejam examinadas no
tocante aos beneficios oferecidos em relacéo aos recursos consumidos. Entéo, as aces mais

apropriadas devem ser selecionadas para implantacao.

Com base na avaliacdo realizada, selecionam-se as acdes a serem implementadas. As
acoes selecionadas devem ser documentadas no Plano de tratamento dos riscos, além de
serem inseridas no cronograma do projeto. O conteldo do Plano de tratamento dos riscos

poderé figurar no artefato Registro de riscos, se a organizacgao assim o desejar.

4.4.2.3 DEFINIR PLANO DE CONTINGENCIAS

Consiste em definir as agdes a serem implementadas no caso de ocorréncia do risco.
Essas acOes compordo o Plano de contingéncias, devendo ser identificadas
independentemente da estratégia selecionada. Apenas com relagdo aos riscos cuja estratégia
selecionada tenha sido a aceitacdo passiva, ndo serdo definidas acdes de contingéncia. O
contexto e os limites dos riscos também devem ser considerados para a definicdo dessas
acoes.
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Apesar dos esforgos despendidos, alguns riscos sdo inevitaveis, podendo transformar-
se em problemas com consequiéncias para o projeto. A estratégia de contingéncia atua para
modificar as consequiéncias decorrentes da ocorréncia do risco. Se 0 risco ndo puder ser
tratado ou se falhar a estratégia de tratamento, o Plano de contingéncias pode ser acionado. O
Plano de contingéncias descreve as agdes que um projeto deve adotar ao verificar a
ocorréncia de riscos, de modo a lidar com seus impactos. Esse plano contém as respostas que
somente serdo executadas se vierem a ocorrer determinados eventos. O Plano de
contingéncias devera integrar o Plano de tratamento dos riscos, que, por sua vez, pode estar

contido no Registro de riscos.

4.4.2.4 ASSOCIAR GATILHOS AOS RISCOS

Consiste em associar gatilhos aos riscos identificados e selecionados para
tratamento. Esses gatilhos deverdo ser selecionados entre as métricas definidas como
limites para a categoria do risco, conforme subsecdo 4.1.2.4, e funcionardo como
sinalizadores para o acompanhamento dos riscos. Um gatilho deve corresponder a uma

condicdo mensuravel e passivel de acompanhamento.

Podem ser estabelecidos gatilhos para indicar a necessidade de um acompanhamento

mais intenso ou para provocar a defini¢do ou o acionamento de ag¢des de resposta aos riscos.

Deve ser definido pelo menos um gatilho indicando a ocorréncia do risco ou a sua
iminéncia. Esse gatilho sera utilizado para sinalizar a necessidade de execucéo do Plano de
contingéncias. Sempre que possivel, deve ser feita uma associacdo do gatilho com as

tarefas do cronograma do projeto a serem monitoradas. S&o exemplos de gatilho:

e marcos intermediarios ndo cumpridos;

e avolatilidade dos requisitos ultrapassar determinado percentual;

e a0 Se promover um teste de prot6tipo ou um teste simulado, se o tempo de
resposta for maior do que determinado percentual;

e 0 impacto no caminho critico maior do que determinado periodo; e

e projecédo do custo maior que determinado percentual da reserva de

gerenciamento.
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4.4.2.5 DESIGNAR PROPRIETARIO E ENVOLVIDOS

Designar o proprietario de cada risco identificado, que serd a pessoa responsavel
pelo acompanhamento do risco e das tarefas correspondentes previstas no Plano de

tratamento dos riscos.

O executor da acdo de resposta ao risco também deve ser especificado, assim como
os demais direta ou indiretamente envolvidos no gerenciamento do risco, com a

especificacdo de suas respectivas responsabilidades.

4.5 MACROATIVIDADE MONITORAR E CONTROLAR RISCOS

A Figura 4.9 detalha as atividades da macroatividade Monitorar e controlar riscos,
que se relaciona com as demais macroatividades do Processo de gerenciamento de riscos e

seus artefatos, os quais devem ser revisados no decorrer do projeto.

Plano de istro
Desenvolvimento iscos

de Softwire/vI
. U M onhitorar e Reportar

Envolvido no Gerente Controlar Estado dos
Projeto de Projeto Riscos Riscos

Plano de Métricas do
Gerenciamento Projeto
de Riscos

Figura 4.9 — Macroatividade Monitorar e controlar riscos

A execucao dessa macroatividade pode conduzir a identificacdo de novos riscos e a

necessidade de uma nova andlise ou de um planejamento de respostas adicional, adotando-
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se 0s procedimentos especificados no Processo de gerenciamento de riscos. Envolve
também a execucdo do Plano de tratamento dos riscos, quando necessario, assim

como a monitoragao das acdes correspondentes.

Além disso, a depender do grau de mudancas requerido, pode ser necessario
acionar a macroatividade Planejar o gerenciamento de riscos, caso torne-se

necessario elaborar um novo planejamento do projeto.

A macroatividade Monitorar e controlar riscos compde-se das seguintes

atividades: (i) Monitorar e controlar riscos; e (ii) Reportar os estados dos riscos.

45.1 ATIVIDADE MONITORAR E CONTROLAR RISCOS

A atividade Monitorar e controlar riscos consiste em revisar o estagio de
cada risco, avaliar se os limites definidos para cada risco atingem pontos criticos
que indiquem a necessidade de uma nova analise ou mesmo a execugdo do Plano de
tratamento dos riscos e o conseqiiente acompanhamento das a¢des correspondentes,
como também de identificacdo de novos riscos, conforme Quadro 4.12. Essa

atividade é implementada ao longo do processo de gerenciamento de riscos.

Quadro 4.12 — Atividade Monitorar e controlar riscos

Proposito: Detectar mudancas nos estados dos riscos e 0 surgimento de novos riscos

Passos
e Acompanhar os estados atuais dos riscos
e Executar o plano de tratamento dos riscos

e Acompanhar o plano de tratamento dos riscos

Artefatos de entrada Artefatos resultantes
e Plano de desenvolvimento de o Registro de riscos
software e Plano de desenvolvimento de
e Registro de riscos software
e Plano de gerenciamento de riscos e Métricas do projeto
e Métricas do projeto

Papel: Gerente do projeto
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4.5.1.1 ACOMPANHAR OS ESTADOS ATUAIS DOS RISCOS

Trata-se de monitorar os riscos de acordo com os gatilhos associados a cada um
deles, para se identificar a necessidade de execucdo do Plano de contingéncias ou de

implementacdo de novas acoes.

Os riscos identificados durante o processo de gerenciamento de riscos devem ser
periodicamente revisados, observando-se a freqiéncia especificada no Plano de
gerenciamento de riscos, no contexto de seu estado atual e das circunstancias do projeto.
Para a monitoracdo dos riscos, deve ser considerada sua prioridade. Entretanto, mesmo os
riscos de baixa severidade devem ser monitorados, uma vez que sua severidade pode
elevar-se no decorrer do projeto. Seguem-se alguns exemplos de situacdo em que 0S riscos
devem ser revisados (CMMI, 2002):

e quando novos riscos sdo identificados;
e quando o risco torna-se um problema;
e quando o risco € eliminado; e

e quando as circunstancias do projeto mudam significativamente.

O gerente do projeto revisa os limites associados a cada risco consignado no
Registro de riscos, para compara-los com o estado atual do risco, no ambito do projeto.
Essa revisdo conduz a identificacdo da necessidade de acionar a execucdo das acOes

previstas no Plano de tratamento dos riscos, ou, ainda, a definicdo de novas agdes.

Essa avaliagcdo pode propiciar a descoberta de novos riscos ou de novas opcoes de
resposta, capazes de levar a uma nova analise ou a um novo planejamento do tratamento
dos riscos. Um ponto essencial a ser observado é a possibilidade de ocorréncia de riscos

secundarios.

Para os casos em que for adotado o ciclo de vida iterativo incremental, ao final da
iteracdo devem-se focar novamente 0s objetivos da iteragdo em relacdo ao Registro de

riscos, especificamente para (RUP, 2003):

e eliminar riscos totalmente mitigados;
e introduzir riscos recém-descobertos; e

e reavaliar a magnitude dos riscos e reordena-los (analisar e priorizar 0s riscos).
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As seguintes questes devem ser consideradas para essa avaliagédo:

e O evento ainda é possivel?
e A probabilidade ainda é a mesma?
e O impacto ainda é 0 mesmo?

e A tolerancia ao risco dos envolvidos ainda é a mesma?

45.1.2 EXECUTAR O PLANO DE TRATAMENTO DOS RISCOS

O propésito é disparar a execucdo das agOes previstas no Plano de tratamento dos
riscos, quando essa necessidade for identificada por ocasido do acompanhamento dos

estados atuais dos riscos (passo 4.5.1.1).

4.5.1.3 ACOMPANHAR O PLANO DE TRATAMENTO DOS RISCOS

Trata-se de acompanhar a execucdo das atividades de tratamento dos riscos
previstas no cronograma do projeto, e avaliar sua efetividade.

Esse acompanhamento envolve também os riscos residuais, ou seja, aqueles que
permanecem ativos apesar das acfes de tratamento implementadas em resposta a eles,

incluindo-se também os riscos aceitos (DINSMORE et al, 2003).

Se as respostas aos riscos ndo produzirem o resultado esperado, deve ser
identificado o motivo respectivo, implementando-se novas a¢6es no sentido de solucionar o

problema.

A eficiéncia do tratamento de um risco pode ser avaliada por meio de métricas que
devem ser implementadas e monitoradas. As causas de um tratamento ineficiente devem ser
prontamente identificadas e solucionadas (IEEE Std 1540-2001, 2001).

O proprietario do risco € o responsavel primario pelo acompanhamento das acdes de

resposta, competindo-lhe verificar se as agdes estdo sendo implementadas pelo executor.

45.2 REPORTAR OS ESTADOS DOS RISCOS

Significa atualizar a documentacdo de riscos do projeto e comunicar os estados dos

riscos aos envolvidos no projeto, conforme explicitado no Quadro 4.13.



150

Quadro 4.13 — Atividade Reportar os estados dos riscos

Propésito: Registrar e comunicar mudancgas nos estados dos riscos

Passos
e Revisar a documentacao dos riscos

e Comunicar os estados dos riscos

Artefatos de entrada Artefatos resultantes
e Registro de riscos e Registro de riscos

e Plano de gerenciamento de riscos

Papel: Gerente do projeto

4.5.2.1REVISAR A DOCUMENTACAO DOS RISCOS

Deve-se garantir que as informacdes sobre o0s riscos sejam atualizadas no
decorrer do projeto. Consiste na revisdo da documentacdo dos riscos a medida que
novas informacgdes sejam disponibillizadas, de modo a incorporar as mudancgas
identificadas e garantir que o Registro de riscos mantenha-se atualizado no decorrer

do projeto.

O Registro de riscos deve ser atualizado mediante incorporacédo das alteragées
identificadas para cada risco. Por exemplo, sempre que houver alteracdo no impacto,
na probabilidade de ocorréncia, no estado, ou em qualquer outro atributo do risco, o

Registro de riscos deve ser atualizado.
E fundamental responder as questdes a sequir:

e O estado esté atualizado?

e Os riscos recem-identificados foram incluidos?

e As mudancas de probabilidade e impacto foram registradas?

e Osriscos estdo ordenados corretamente pela prioridade (em funcdo de uma
nova analise e priorizacao)?

e O Plano de tratamento dos riscos foi atualizado?
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4.5.2.2COMUNICAR OS ESTADOS DOS RISCOS

A idéia é comunicar aos envolvidos os atuais estados dos riscos do projeto, de

modo a garantir a visibilidade dos riscos e do andamento dos esforgos de tratamento.

Consiste na comunicacdo e no relato do estado do gerenciamento dos riscos,
para assegurar a visibilidade do potencial de exposi¢do do projeto ao risco e do estado
dos esforcos de tratamento dos riscos. Os principais riscos devem ser visiveis para
todos os envolvidos no projeto, assim como as a¢des que estdo sendo implementadas

sobre eles.

A comunicacdo entre a equipe e os demais envolvidos no projeto constitui um
dos fatores mais importantes para um bem-sucedido gerenciamento de riscos
(HUMPHREY, 1990). E fundamental uma boa comunicacéo durante todo o processo,
para garantir que os responsaveis pela implementacdo do gerenciamento de riscos,
assim como os envolvidos no projeto, entendam as bases nas quais as decisdes serédo
adotadas, e os motivos da implementacdo de determinadas a¢des. Quando a estrutura
de comunicacdo de uma organizacao esta debilitada, podem surgir riscos, problemas e

crises.

4.6 MACROATIVIDADE AVALIAR O PROCESSO DE GERENCIAMENTO DE
RISCOS

A Figura 4.10 mostra a macroatividade Avaliar o processo de gerenciamento
de riscos, o qual consiste em verificar a sua eficAcia por meio dos artefatos
produzidos, indicadores e resultados sobre a melhoria derivada do planejamento e
execucdo desse processo. Essas informacdes irdo suportar o uso e a melhoria do

processo de software da organizacgédo e dos recursos do processo.

Essa macroatividade tem como propoésitos capturar e organizar as informacdes
sobre a qualidade do processo de gerenciamento de riscos, assim como identificar as
necessidades e oportunidades de melhoria no processo, procedimentos ou ferramentas,

com vistas a aumentar a capacidade de reduzir ou eliminar riscos sistémicos.
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De acordo com Costa et al (2005), os riscos sistémicos sdo aqueles que afetam
todos os projetos de software de uma determinada categoria (sistemas de informacéo,

sistemas militares, sistemas comerciais, etc.).

As informacdes sobre o processo devem ser capturadas, para melhorar o
processo e a habilidade da organizagdo para gerenciar riscos. A macroatividade
Avaliar o processo de gerenciamento de riscos compde-se da atividade Avaliar o

processo de gerenciamento de riscos.

m E E

Métricas istro Plano de
do Projeto iscos Gerenciamento

\l deRiscos
E Avallar o

Especialista em Processo
Riscos l

Ativos de

Processos

Organizacionais

Figura 4.10 — Macroatividade Avaliar o processo de gerenciamento de riscos

46.1 ATIVIDADE AVALIAR O PROCESSO DE GERENCIAMENTO DE
RISCOS

Essa atividade consiste na monitoracgéo e revisdo do processo de gerenciamento
de riscos, para avaliacdo de sua efetividade. Propde-se, também, avaliar se a
abordagem utilizada esta consistente com o0s objetivos da organizacdo. O Quadro 4.14

apresenta essa atividade.
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Quadro 4.14 — Atividade Monitorar e controlar o processo

Propd6sito: Avaliar e melhorar o processo de gerenciamento de riscos

Passos
e Capturar informacdes sobre o processo
e Auvaliar e melhorar o processo

e Gerar licGes aprendidas

Artefatos de entrada Artefatos resultantes
e Ativos de processos organizacionais e Ativos de processos organizacionais
e Registro de riscos e Métricas do projeto

¢ Plano de gerenciamento de riscos

e Métricas do projeto

Papel: Especialista em Riscos

4.6.1.1 CAPTURAR INFORMACOES SOBRE O PROCESSO

O propésito é capturar informacdes sobre o processo de gerenciamento de riscos, 0s
riscos identificados, suas causas, seu tratamento e o sucesso das opcdes de tratamento
selecionadas no decorrer do ciclo de vida do projeto, a fim de melhorar o processo e gerar
licbes aprendidas (IEEE Std 1540-2001, 2001).

Essas informacdes devem ser coletadas durante todo o projeto, por meio de
produtos de trabalho, dos indicadores definidos na subsecdo 4.1.2.5 e de dados sobre a
melhoria derivada do planejamento e da execugéo do processo de gerenciamento de riscos.
As informagOes coletadas subsidiardo o uso futuro e a melhoria dos processos da

organizacao e dos recursos do processo.

Um repositdrio de riscos pode ser construido no &mbito organizacional, contendo os
riscos mais freqlientes nos projetos, e suas solugdes. Esse repositorio pode ajudar 0s
gerentes de projetos a evitar os riscos ja conhecidos em seus projetos (KULPA, 2003).

4.6.1.2 AVALIAR E MELHORAR O PROCESSO

Significa verificar a efetividade e a eficiéncia do processo de gerenciamento de

riscos. Avalia-se se o0s artefatos estdo sendo produzidos adequadamente e se séo
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considerados na devida importancia nas decisfes relacionadas ao projeto. Além disso,
verifica-se a conformidade do processo com o plano, para se implementar acdes corretivas

apropriadas, se e quando necessario.

Consiste ainda na avaliagdo objetiva da aderéncia do processo de gerenciamento de
riscos, em relagdo a sua descricdo, padrfes, procedimentos e enderecamento das néo-

conformidades.
Sdo exemplos de atividades a serem ser revisadas:

o fontes e categorias de riscos utilizadas no projeto;

e parametros utilizados para o gerenciamento de riscos;

e estabelecimento e manutencdo de estratégias de gerenciamento de riscos;
e identificagdo e andlise de riscos; e

e tratamento de riscos.
Séo exemplos de produtos de trabalho revisados:

e estratégia de gerenciamento dos riscos; e

e planos de tratamento dos riscos.

4.6.1.3 GERAR LICOES APRENDIDAS

Cuida-se aqui em gerar as lices aprendidas do projeto, com o objetivo de ajudar na
identificacdo de riscos sistémicos e organizacionais, que podem ser organizados de acordo com as
caracteristicas do projeto. Essa coleta é feita com base na revisao periddica das informagdes sobre
os riscos identificados, a ser realizada pelas partes interessadas, de acordo com a periodicidade
determinada. O tratamento dos riscos e 0 sucesso desse tratamento serdo revistos, assim como as
causas dos riscos concretizados. As licdes aprendidas de cada projeto devem ser coletadas e
registradas para posterior utilizacdo. Devem também ser revisados as fontes, as categorias e 0s
parametros utilizados no gerenciamento de riscos do projeto. As licdes aprendidas devem ser
documentadas de maneira a integrar os Ativos de processos organizacionais, de modo a serem

Uteis para outros projetos da organizagéo.

Ao se analisar sucessos e fracassos, deve-se atentar para as seguintes questdes
(AS/NZS 4360, 2004):
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e Os riscos envolvidos foram previamente identificados e analisados?

e As causas reais dos riscos foram identificadas?

e O processo de monitoracdo e controle foi efetivo?

e Os planos de tratamento foram efetivos? Se ndo, quais melhorias poderiam ser

realizadas?

e Como o processo de gerenciamento de riscos poderia ser melhorado?

e Quem precisa conhecer essas lices aprendidas, e como estas podem ser

disseminadas para garantir maior eficacia ao aprendizado?

e Como poder-se-ia assegurar que 0s eventos de fracasso ndo sejam repetidos,

mas que 0s de sucesso 0 sejam?

Uma das principais causas da ineficiente utilizacdo ou da ndo-utilizacdo do

gerenciamento de riscos nas organizagcBes que desenvolvem software é a falta de

documentacdo de experiéncias de sucesso ou fracasso (PRIKLADNICKI, 2005). A seguir

sdo apresentadas algumas orientacdes (guidelines) para a utilizagdo do processo proposto

em organizacOes de software.

4.7 GUIDELINES PARA A IMPLANTACAO DO PROCESSO PROPOSTO

A partir da experiéncia de implantacdo do processo proposto em uma organizagdo

de software (Capitulo 5), sugere-se 0 seguinte conjunto de passos para a especializacao e

instanciacdo desse processo em uma organizacgédo de software:

e Especializagdo do processo

v
v

obter inicialmente o comprometimento da superior- administracao;

promover reunifes com gerentes de projeto, para exposicdo do processo a ser
implantado;

analisar os processos ja definidos na organizacéo, se houver;

realizar um mapeamento entre papéis e artefatos propostos, com aqueles existentes
na organizagéo;

verificar a existéncia de bases organizacionais historicas de projetos anteriores, para

colher informagdes sobre seus riscos;
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promover entrevistas com gerentes e equipe dos projetos sobre sua experiéncia em
projetos anteriores, no tocante aos riscos;

identificar as fontes de riscos mais comuns nos projetos da organizacao;

elaborar uma categorizagao de riscos de acordo com as caracteristicas da organizacao;
definir parametros para 0 gerenciamento dos riscos nos projetos da organizacdo
(por exemplo, critérios a serem utilizados na analise dos riscos);

definir, sempre que possivel, uma ferramenta para gerenciar os riscos de projetos; e

treinar os membros das equipes dos projetos .

e Instanciacdo do processo

v
v
v

v

Aplicar o processo especializado em projetos-piloto;

realizar um acompanhamento supervisionado nesses projetos;

fazer os ajustes necessarios no processo especializado, de acordo com as
licbes aprendidas nos projetos-piloto; e

aplicar o processo especializado nos demais projetos da organizagéao.

A cada projeto concluido, deve-se tentar capturar as possiveis licbes aprendidas, que

possam ser replicadas para outros projetos e utilizadas para a melhoria continua do

Processo de gerenciamento de riscos de software.

4.8 CONCLUSAO

Este capitulo propds o Processo de gerenciamento de riscos para projetos de

software, baseado em normas e padrdes largamente reconhecidos, que abordam o

gerenciamento de riscos. O capitulo seguinte trata da aplicacdo pratica do processo

proposto em uma organizagao de software.
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Capitulo 5

APLICACAO DO PROCESSO DE GERENCIAMENTO
DE RISCOS

Este capitulo apresenta um estudo de caso realizado em uma empresa de

software, com o objetivo de validar o processo proposto.

O presente capitulo apresenta os resultados obtidos com a aplicagdo do Processo de
gerenciamento de riscos, proposto no capitulo anterior, em uma organizacdo de software,
denominada Instituto Atlantico, situada em Fortaleza. Foi procedida a especializacdo do

processo proposto para essa organizacdo, seguida de sua aplicacdo em trés projetos-piloto.

Esse processo de gerenciamento de riscos também se encontra em implementacéo em
uma segunda organizacdo, que sera denominada Organizacdo X. Trata-se de uma empresa de

grande porte, mas ainda ndo ha dados conclusivos sobre o processo aplicado.

Nas secOes seguintes, sdo apresentados os perfis das organizagdes onde foram
realizados o0s experimentos, assim como 0s resultados obtidos da especializagdo desse
processo no Instituto Atlantico. Em seguida, descrevem-se os perfis dos projetos em que foi

aplicado o processo especializado, como também os seus resultados.

5.1 PERFIL DO INSTITUTO ATLANTICO

Trata-se de uma instituicdo de pesquisa e desenvolvimento (P&D), fundada em
novembro de 2001 por iniciativa do Centro de Pesquisa e Desenvolvimento em
TelecomunicacBes (CPgD). A organizacdo foi certificada como SW-CMM, nivel 2, em
outubro de 2003, e tem como meta organizacional a certificagdo CMMI, nivel 3, no
primeiro trimestre de 2006. Nesse nivel, a area de processo Geréncia de riscos (RSKM)
constitui um dos processos de geréncia de projetos a ser definido e institucionalizado.

O escopo de atuacdo do Instituto abrange pesquisa e desenvolvimento de solucdes

de software (Web e Automacdo de processos), hardware e servicos de consultoria na area
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de Tecnologia da Informagdo e telecomunicagdes. Essas solucdes sdo desenvolvidas
mediante projetos préprios ou especificos para clientes, podendo ter como objetivo uma
nova tecnologia, um novo produto ou a atualizacdo de algum produto ja existente. Os
projetos desenvolvidos pertencem a diversas areas, possuem tamanhos variados e s&o
desenvolvidos em diferentes plataformas (J2EE, J2ME, .NET, C, C++, etc.).

Essa diversidade de projetos, muitas vezes envolvendo novas tecnologias, e
desenvolvidos em diferentes plataformas, para atender a clientes com perfis 0os mais
diversos, caracterizam um ambiente bastante favoravel ao surgimento e concretizacdo de
riscos. Sendo assim, com o0 aumento da complexidade dos projetos desenvolvidos, o
gerenciamento de riscos passou a ter grande relevancia para o Instituto Atlantico, sendo

essencial a definicdo de um processo organizacional de gerenciamento de riscos.

Os processos organizacionais sdo desenvolvidos com base no Processo unificado
(RUP, 2003), sendo definidos pelos préprios funcionarios, e adaptados a realidade da
organizacao. A dindmica de trabalho do Instituto Atlantico na conducédo de projetos €, em
geral, operacionalizada como se segue: cada projeto tem um gerente de projeto, um
coordenador de projeto, analistas de sistemas e programadores, conforme ilustrado na

Figura 5.1.

Gerente de
Frojeto
Grupos de
Suporte
Coordenadar de
Frojeto
Equipe de Equipe de Equipe de Equipe de
Projeta Arquitetura Testes HC

Figura 5.1 — Estrutura de trabalho do Instituto Atlantico

O gerente de projeto tem como responsabilidades fazer o acompanhamento
gerencial técnico, financeiro e dos recursos humanos para o projeto, negociar alteracdes de
compromissos com o cliente, quando isso envolver mudancas contratuais, além de designar

0 coordenador de projeto.
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O coordenador de projeto é responsavel por coordenar tecnicamente a equipe de
projeto, planejar e acompanhar o projeto, conduzir reunides de acompanhamento técnico,
adotar as medidas pertinentes para corrigir eventuais desvios e acompanhar a execucao das
correcdes até a sua solucdo efetiva, alocar pessoal para os papéis de lider de requisitos e
lider de configuracdo, entre outros, negociar compromissos com os Grupos de suporte:
Equipe de arquitetura, Equipe de testes e Equipe de IHC, além de negociar com o gerente
de projeto a alocacdo de recursos humanos e financeiros. O coordenador foi escolhido

como o responsavel pelo gerenciamento de riscos nos projetos da organizacgao.

A equipe de projeto compde-se de analistas de sistemas e programadores,
destacando-se dois papéis fundamentais no processo dessa organizacdo: o lider de

requisitos e o lider de configuracao.

Apesar de a equipe possuir competéncias para desenvolver as atividades necessarias
no projeto, conta ainda com o apoio do Grupo de suporte institucional, compreendendo a
Equipe de arquitetura, a Equipe de testes e a Equipe de IHC. A Equipe de arquitetura tem
a responsabilidade de participar direta ou indiretamente (consultoria) da elaboracdo e da
revisdo da arquitetura dos projetos e apoiar o lider de requisitos na especificacdo dos
requisitos do projeto, quando necessario. A Equipe de testes € responsavel pela execucao
dos testes sistémicos do projeto e pela geracdo de relatérios com resultados desses testes,

além apoiar grupos internos do projeto em testes (unitarios e integracdo, por exemplo).

Além dos citados papéis, que atuam diretamente no projeto, ha outros papéis da
organizagdo utilizados nas macroatividades do Processo de gestdo de riscos. Sdo eles:
Stakeholders, Gerente Técnico e Superintendente. Nesse contexto, os Stakeholders sdo os
envolvidos no projeto que ndo fazem parte da equipe do projeto. O Gerente Técnico e 0
Superintendente sdo papéis que atuam acima do nivel do projeto, no ambito administrativo,

mas que tém influéncia nos projetos, quando necessario.

Apesar da segmentacdo de papéis na organizagdo, um membro da equipe do projeto,

sempre que isso se justificar, podera vir a desempenhar papéis proprios do Grupo de suporte.

Na secdo seguinte, apresenta-se a especializacdo do Processo de gerenciamento de

riscos para o Instituto Atlantico.
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5.2 ESPECIALIZACAO DO PROCESSO PARA O INSTITUTO ATLANTICO

O Processo de gerenciamento de riscos para projetos de software foi
especializado no Instituto Atlantico, para institucionalizar a &area de processo
Gerenciamento de riscos do CMMI, nivel 3, uma vez que essa organizagdo encontra-

se em vias de obter a certificacdo CMMI, nivel 3.

Inicialmente, foi realizada uma apresentacdo do processo proposto para um
grupo de gerentes de projetos e coordenadores experientes, todos com certificacdo
PMP (Project Management Professional), que é a certificacdo em gerenciamento de
projetos do PMI (Project Management Institute). O objetivo dessa apresentacédo foi
avaliar a aplicabilidade do processo a realidade da organizagdo. Chegou-se a
conclusdo de que o processo era perfeitamente aplicavel na organizagdo. Entretanto,
deveria ser feita uma especializacdo desse processo de acordo com os padrfes da

organizacédo, utilizando-se seu framework de processos.

Os papéis considerados essenciais para 0 gerenciamento de riscos no processo
proposto foram mapeados nos papéis ja definidos no framework de processos da
organizacdo. Havia o papel de Gerente de projeto, com a mesma denominacéo, sendo-
Ihe atribuidas as responsabilidades previstas para esse papel referentes ao
gerenciamento de riscos, sem alteragfes. As responsabilidades previstas para o
Envolvido no projeto foram atribuidas aos papéis Equipe do projeto e Stakeholders.
N&do havia o papel de Especialista em riscos, decidindo-se a organizacdo pela ndo-
criagdo desse papel, apesar do reconhecimento de sua importancia para as atividades
de gerenciamento de riscos. As responsabilidades desse papel foram incorporadas as

atividades dos coordenadores externos.

Os artefatos do processo proposto também deveriam ser mapeados nos artefatos
correspondentes no repositorio de processos da organizagdo. Apenas seriam criados 0s
artefatos especificos de gerenciamento de riscos. Os dois artefatos especificos do
processo foram entdo criados com base nos templates apresentados no Apéndice B,
para o Plano de gestao de riscos, e no Apéndice C, para a Lista de riscos. O vocabulo
“gerenciamento” do nome do primeiro artefato foi substituido por “gestdo”, por ser
este o termo utilizado em outros templates, como o Plano de gestdo da qualidade, por
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exemplo. A denominacdo Registro de riscos foi substituida por Lista de riscos,

adotada no RUP (que era utilizado na organizacéo).

Em seguida, foram realizadas entrevistas com gerentes de projetos e
coordenadores, para obtencdo de informacgdes sobre as praticas de gerenciamento de
riscos utilizadas no dia-a-dia dos projetos e sobre as dificuldades enfrentadas. Apesar
de ndo haver um processo definido, a organizacdo ja utilizava as praticas de
identificacdo, atribuicdo de valores a probabilidade e ao impacto dos riscos
identificados, planejamento das respostas e acompanhamento dos riscos. Entretanto, a
exposicao ao risco ndo era utilizada para a priorizagdo dos riscos, e nao havia critérios
definidos para a selecdo dos riscos a serem tratados. Na maioria dos projetos, nédo

havia a definicdo de gatilhos para os riscos identificados.

O coordenador do projeto tentava acompanhar todos 0s riscos, ou mesmo apenas
os identificava no inicio do projeto e depois reagia quando constatava que um risco
havia ocorrido, por meio da execu¢do do Plano de contingéncias. O acompanhamento
pouco efetivo dos riscos e das acbes definidas para seu tratamento foi uma das
principais falhas apontadas pelos coordenadores em seus projetos. A seguir, citam-se

algumas dificuldades apontadas pelos coordenadores no gerenciamento de riscos:

e acompanhamento dos riscos;

e acompanhamento das agGes no cronograma;

e definicdo de quando a acdo deveria ocorrer;

e como verificar se a estratégia de mitigacao estaria sendo efetiva;
e auséncia de uma base histérica dos riscos mais comuns; e

o ferramenta utilizada néo facilitava o acompanhamento dos riscos.

As praticas de gerenciamento de riscos faziam parte do processo de Gestdo de
projetos. As praticas identificar, analisar, priorizar, associar acdes de mitigacao e
contingéncia e acompanhar 0s riscos eram mencionadas nos procedimentos
institucionais para o planejamento de projetos e para o acompanhamento de projetos.
Essa forma de implementacdo atendia as exigéncias do nivel 2 do CMM.

O passo seguinte foi a elaboracédo dos fluxos do Processo de gerenciamento de

riscos especializado, utilizando-se o modelo de definicdo de processos e 0s papéis
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existentes para 0s processos da organizacdo. A organizacdo optou por fluxos mais
simplificados e um maior detalhamento nos procedimentos descritos para cada
atividade. O fluxo principal adaptado e os fluxos das macroatividades foram
submetidos a aprovacao, dando-se em seguida o aval para a continuidade do trabalho.
Depois disso, foram elaborados os procedimentos, que constituem o instrumento

utilizado pela organizacgdo para a institucionalizagdo do processo.

O processo especializado e os procedimentos foram apresentados a equipe do
EPG (Engineering Process Group) e & consultoria externa, contratada para a validacdo
dos processos que estdo sendo definidos para a certificagdo CMMI, nivel 3. Foram
feitas algumas observacdes e sugestdes; entretanto, ndo foram encontradas néo-
conformidades com a area de processo Gerenciamento de riscos do CMMI, que vinha
sendo institucionalizada a partir do processo especializado de gerenciamento de

riscos.

Os ajustes recomendados foram referentes a um maior detalhamento das
ferramentas e técnicas e dos parametros a serem utilizados para o gerenciamento de
riscos na organizacdo. Assim, foi criado o documento Orientacdo para identificacdo
de riscos, contendo as técnicas a serem adotadas para a identificagdo dos riscos.
Foram levantadas as escalas possiveis para os valores de probabilidade e impacto,

reunidas em uma matriz de impacto e probabilidade.

O passo seguinte foi a definicdo das categorias de riscos a serem utilizadas
pelos projetos; um levantamento das fontes de riscos mais comuns aos projetos da
organizacdo; e a elaboragdo de um documento de orientacdo para o levantamento dos

riscos baseados nas fontes e categorias de riscos identificadas.

Foram também elaborados modelos para os documentos Plano de gestdo de

riscos e Lista de riscos’, este Gltimo implementado em uma ferramenta de gestéo de

1 A organizacdo optou pela substituicdo da denominacéo Registro de riscos, por se tratar de termo adotado anteriormente

e com o qual as equipes dos projetos ja estavam familiarizadas.
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riscos. O processo e seus artefatos foram revisados pelo EPG, para em seguida serem

publicados no repositério de processos.

ApoOs a publicacdo do processo especializado e inicio de sua utilizacdo em trés
projetos-piloto, o processo foi submetido a avaliagcdo classe C do método de avaliacdo
SCAMPI? (Standard CMMI Assessment Method for Process Improvement). Essa
avaliacdo utiliza métodos de avaliacdo para identificar oportunidades de melhoria e
adotar acdes coerentes com a realidade e os objetivos da organizacdo. Identificam-se
lacunas nos processos atuais, quando comparados as praticas do nivel do CMMI
desejado pela organizacdo avaliada. O resultado compreende um relatério conclusivo

sobre as lacunas e um plano de acéo.

O plano de acdo resultante dessa avaliacdo considerou totalmente definido o
processo especializado de gerenciamento de riscos, registrando-se apenas uma lacuna,
referente ao acompanhamento dos riscos de baixa severidade. O texto do

procedimento foi melhorado, eliminando-se, assim, a lacuna identificada.

Foram também registradas algumas recomendacdes referentes a uma melhor
definicdo das fronteiras (limites) dos riscos e da utilizacdo dos gatilhos para o
acompanhamento, além de um acompanhamento mais efetivo dos riscos e de suas
acOes. A implantacdo dessas recomendacdes viabilizou-se mediante substituicdo da

ferramenta utilizada, relatada com mais detalhes na secéo 5.3.

A Figura 5.2 ilustra o fluxo principal do processo especializado. Cada uma das

macroatividades que comp6em o processo vem detalhada a seguir.

2 O SCAMPI é o método de avaliagdo desenvolvido pelo Software Engineering Institute (SEI). A SCAMPI classe A é a

avaliagdo oficial para a obtencédo do nivel de maturidade ou capacidade.
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Figura 5.2 — Fluxo principal do Processo especializado de gestdo de riscos

5.2.1 PLANEJAR A GESTAO DE RISCOS

Como a organizagdo ja utilizava as préaticas de gerenciamento de riscos e tinha
como proposito a especializacdo do processo proposto de acordo com suas necessidades, as
atividades previstas nessa macroatividade foram realizadas em ambito organizacional,

devendo ser revistas para aplicagdo nos projetos.

Fontes, categorias e parametros utilizados no processo foram previamente
definidos para utilizacdo por todos os projetos da organizacdo. Caso fosse identificada
alguma fonte adicional de risco ou ainda riscos que ndo pudessem ser classificados em
nenhuma das categorias predefinidas, as novas fontes ou categorias deveriam ser

incluidas no Plano de gestéo de riscos do projeto e na ferramenta Gestéo de riscos.
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Essa macroatividade contém a atividade Elaborar o plano de gestdo de riscos,

conforme ilustrado na Figura 5.3.

Biblicteca Plano de Proposta
Organizacional Pr'q eto Técnica

o o ~\J/
- s

Stakeholders Coordenador Elaborar Plano
de Gestao
de Riscos

2 <

Plano de Ferramenta de
Gestao de Gestao de

Riscos Riscos

Figura 5.3 — Planejar a gestdo de riscos

A Tabela 5.1 apresenta 0 mapeamento da macroatividade Planejar gerenciamento de
riscos do processo proposto, com os artefatos gerados e 0s processos utilizados pela macroatividade

Planejar gestao de riscos do processo especializado.

As atividades Determinar fontes e categorias de riscos, Definir parametros para os riscos e
Estabelecer estratégia foram parcialmente implementadas por meio da macroatividade Planejar
gestdo de riscos (Figura 5.3) na atividade Elaborar plano de gestdo de riscos, detalhada no

procedimento especificado no item 2.1 do Apéndice A.

Apenas 0 passo Definir limites para cada categoria de riscos da atividade Definir parametros
para os riscos ndo foi considerado vidvel nesse primeiro momento da especializacdo do processo.
Para viabilizar essa definicdo, seria necessaria uma base historica de métricas referentes a riscos nos
projetos da organizacéo, o que ndo havia no momento da implantag&o do processo proposto. Esses
limites seriam definidos a partir dos dados a serem obtidos por meio do exercicio do processo de

geréncia de riscos.
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Tabela 5.1 — Macroatividade Planejar o gerenciamento de riscos

Processo Proposto
- Processo Especializado
Atividade Passo P
. : . Documento de orientacdo detalhando as

Determinar as fontes de riscos y : g

Determ_lnar for_1tes € fontes e categorias de riscos

categorias de riscos - - - « .
Determinar as categorias de riscos e Ferramenta de gestao de riscos
Definir critérios para a analise dos ¢ Procedimento analisar riscos
riscos
Definir critérios para o tratamento dos | e  Procedimento planejar respostas aos

o riscos riscos

gﬁzrgg Ei;i?etms Definir métricas o Processo de Medicdo e Analise
Definir Limites para cada Categoriade |e A serem definidos posteriormente como
Riscos resultado do exercicio do processo
Definir indicadores para a avaliagdo do | e Processo de medicgo e analise
processo e Ferramenta de gestdo de riscos
Adaptar 0 processo ao projeto o Processo de gestao de projetos
Definir metodologia e Elaborar plano de gestdo de riscos

.. | Atribuir papéis e responsabilidades e Processo gestao de projetos

Estabelecer estratégia — pa_p — P J d J X
Definir periodicidade ¢ Elaborar plano de gestdo de riscos
Planejar comunicagéo e Processo gestao de projetos
Definir a avaliaco do processo e Processo de garantia da qualidade

522 IDENTIFICAR E ANALISAR RISCOS

A macroatividade Identificar e analisar riscos (Figura 5.4) do processo especializado

corresponde a duas atividades: Identificar riscos e Analisar riscos.

=] =

Plano do Biblicteca Plano de
Projeto Organizadonal Gestao de
. Riscos
et [ m B
. Coordenador Identificar Analisar

Stakeholders

Cronograma Estimativas Proposta Ferramenta de
Detalhado do Projeto Teécnica Gestac de
Riscos

Figura 5.4 — Identificar e analisar riscos
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A Tabela 5.2 apresenta 0 mapeamento da macroatividade Identificar riscos do processo

proposto, com os artefatos que implementam na organizacdo a atividade Identificar riscos do

processo especializado.

Tabela 5.2 — Macrotividade Identificar riscos

Processo Proposto

Atividade

Passo

Processo Especializado

Identificar riscos potenciais

Identificar os riscos associados
as fontes e categorias

Procedimento ldentificar riscos

Revisar a documentagdo do
projeto

Procedimento Elaborar plano de gestdo
de riscos

Documento de orientagdo — Técnicas de
identificacdo dos riscos

Revisar as informacgtes
historicas

Elaborar plano de gestdo de riscos
Documento de orientagdo — Técnicas de
identificagdo dos riscos

Estabelecer o contexto dos

riscos

Detectar as circunstancias ou
condicdes do risco

Procedimento Identificar riscos

Identificar possiveis
conseqiiéncias do risco

Procedimento ldentificar riscos

A Tabela 5.3 apresenta 0 mapeamento da macroatividade Analisar riscos do processo

proposto, com os artefatos que implementam na organizacdo a atividade Analisar riscos do

processo especializado.

Tabela 5.3 — Macroatividade Analisar riscos

Processo Proposto

Atividade

Passo

Processo

Especializado

Categorizar 0s riscos

categorias

Agrupar os riscos de acordo comas | e

Procedimento
Identificar riscos

Avaliar impacto e probabilidade

Awvaliar 0 impacto dos riscos

e Procedimento
analisar riscos

dos riscos

Awvaliar a probabilidade de ocorréncia | e

Procedimento
analisar riscos

Determinar a exposi¢ao ao risco

e Procedimento
analisar riscos

Priorizar riscos

riscos

Determinar a prioridade relativados | e

Procedimento
analisar riscos

Analisar riscos quantitativamente

Analisar os riscos quantitativamente

e Atividade ndo
realizada inicialmente
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A lista de riscos do projeto comeca a ser elaborada na atividade Identificar
riscos. Essa lista de riscos € implementada por meio de uma ferramenta de gestdo de
riscos utilizada na organizacdo. Todas as informacdes referentes aos riscos do projeto
geradas por meio da execucdo de referida atividade e das proximas estdo registradas

nessa ferramenta.

A atividade Analisar riscos quantitativamente nédo foi utilizada inicialmente na
especializacdo do processo. Essa analise requer um grau de quantificacdo muito
elevado, envolvendo analises estatisticas e simulacBes. Em alguns casos, ndo ¢é
possivel ou é pouco préatico, além de requerer mais tempo e recursos do que a analise
qualitativa. A organizacdo investira nesse tipo de analise quando estiver preparando-
se para o nivel 4 (Gerenciado Quantitativamente) do CMMI, cujo processo devera ser

submetido a um controle quantitativo.

5.2.3 PLANEJAR RESPOSTAS AOS RISCOS

A macroatividade Planejar respostas aos riscos do processo especializado

(Figura 5.5) corresponde a macroatividade Tratar riscos do processo proposto.

A Tabela 5.4 contém o mapeamento da macroatividade Tratar riscos do
processo proposto, com os artefatos que implementam na organizacdo a

macroatividade Planejar respostas aos riscos.

Deixou de ser utilizado apenas o passo Selecionar estratégias para
oportunidades, da atividade Selecionar estratégias do processo proposto. A
organizacdo preferiu inicialmente ndo incluir esse passo, que envolve o conceito de
risco positivo, uma vez que o CMMI (2002), foco principal da organizacdo, ndo

aborda essa questao.
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Biblioteca l?‘ama Plano
Organizacional Detalhado do Projeto
Equipe Coordenador Planejar
do Projeto Respostas aos
Riscos

7N\

(I

Plano de

1 Ferramenta de
Ges_tao de Gestao de
Riscos Riscos

Figura 5.5 — Planejar respostas aos riscos

Tabela 5.4 — Macroatividade Tratar riscos

Processo Proposto

Processo Especializado

Atividade Passo
Definir limites Proce_dlmento Planejar respostas
aos riscos
Selecionar estratégias para Procedimento Planejar respostas
Selecionar ameagas ao0s riscos

estratégias

Selecionar estratégias para
oportunidades

Os riscos positivos ndo serdo
tratados inicialmente

Selecionar riscos que serdo
aceitos

Procedimento Planejar respostas
aos riscos

Definir e
selecionar
respostas aos
riscos

Definir aces de resposta aos
riscos

Procedimento Planejar respostas
aos riscos

Avaliar e selecionar as ac@es

Procedimento Planejar respostas
aos riscos

Definir plano de
contingéncias

Procedimento Planejar respostas
ao0s riscos

Associar gatilhos aos riscos

Procedimento Planejar respostas
aos riscos

Designar proprietarios e
envolvidos

Procedimento Planejar respostas
aos riscos




170

5.24 MONITORAR E CONTROLAR RISCOS

A macroatividade Monitorar e controlar riscos do processo especializado (Figura
5.6) corresponde a macroatividade de mesma denominacdo do processo proposto. Essa

macroatividade é composta das atividades Monitorar e controlar riscos e Reportar status dos

%

riscos.

Plano de Cronograma
Gestio de Detalhado
Riscos

o\
Ny [/

Equipe Coordenador Monitorar
de Projeto e Controlar
Riscos

\

Plano Ferramenta de
de Projeto Gestao de

. Riscos
. Gerente O /
N = 0D

i N

Equipe . Coordenador Reportar
do Projeto Status dos
. Riscos
Superintendente

Figura 5.6 — Monitorar e controlar riscos

A Tabela 5.5 contém o mapeamento da macroatividade Monitorar e controlar riscos
do processo proposto com os artefatos que implementam na organizacdo a macroatividade

de mesma denominacgéo.
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Tabela 5.5 — Macroatividade Monitorar e controlar riscos

Processo Proposto

Processo Especializado

Atividade Passo
Acompanhar os estados atuais dos e Procedimento Monitorar e
riscos controlar riscos
Monitorar e Executar plano de tratamento dos |e Procedimento Monitorar e
controlar riscos riscos controlar riscos
Acompanhar plano de tratamento |e Procedimento Monitorar e
dos riscos controlar riscos
. x . e Procedimento Reportar estados
Revisar a documentacao dos riscos . P
Reportar estados dos riscos

dos riscos : : e Procedimento Reportar estados
Comunicar estados dos riscos d0S riscos P

5.25 AVALIAR O PROCESSO DE GERENCIAMENTO DE RISCOS

A macroatividade Avaliar o processo de gerenciamento de riscos esta integralmente
implementada nos processos Gestdo de processos e Gestdo de projetos da organizacéo,

conforme demonstra a Tabela 5.6.

Tabela 5.6 — Macroatividade Avaliar o processo de gerenciamento de riscos

Processo Proposto
Atividade Passo

Capturar informacg6es sobre 0 | Processo de gestdo de processos

Avaliar o processo | PrOCesso
Avaliar e melhorar o processo | Processo de gestdo de processos

Processo Especializado

Gerar licdes aprendidas Processo de gestdo de projetos

5.3 IMPLANTACAO DO PROCESSO DE GERENCIAMENTO DE RISCOS

A ferramenta de gestdo de riscos utilizada na organizacéo foi configurada de acordo
com o processo de gerenciamento de riscos especializado. A Lista de riscos foi implementada
nessa ferramenta, com insercé@o de informagdes explicativas referentes a cada um dos campos

a serem preenchidos na execucao das atividades de gerenciamento de riscos.
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Em seguida, foi realizado um treinamento com gerentes de projetos e coordenadores,
ocasido em que foi apresentado o processo e foram dadas as orientacGes necessarias a sua

utilizacéo.

Foram selecionados trés projetos-piloto, nos quais foi realizado um
acompanhamento supervisionado da utilizacdo do processo. Nesses projetos, a equipe do
EPG esta monitorando diariamente a utilizacdo do processo e fornecendo orientacfes para

solucdo das ndo-conformidades identificadas.

Através do acompanhamento supervisionado foram identificadas as seguintes
principais ndo-conformidades:

a) fontes de riscos ndo identificadas;

b) riscos ndo analisados;

c) falta de indicacdo das estratégias apropriadas para responder aos riscos

identificados;
d) falta de identificacdo das acOes de resposta aos riscos;
e) falta de identificacdo dos gatilhos para os riscos; e

f) falta de acompanhamento dos riscos.

A néo-conformidade do item “a” foi sanada por meio da divulgacdo do documento
contendo as fontes de riscos mais comuns da organizacdo e da insercdo dessas fontes na
ferramenta. Inicialmente, essas fontes ndo haviam sido inseridas, ficando cada projeto livre
para identificar suas proprias fontes de riscos. Atualmente, apenas novas fontes identificadas
devem ser informadas no Plano de gestéo de riscos e inseridas na ferramenta para utilizacdo

pelo projeto.

A nao-conformidade do item “b” foi solucionada mediante revisdo dos parametros
utilizados para a andlise dos riscos. Passou a ser adotada uma escala qualitativa, sendo
elaborada a matriz de impacto e probabilidade. A solucdo para a ndo-conformidade do item
“c” consistiu de uma explicagdo mais detalhada de cada uma das estratégias no

procedimento.

Com relagdo as nao-conformidades expressas nos itens “d”, “e” e “f”, foi dada uma
maior énfase a definicdo de acdes para responder aos riscos e de gatilhos para viabilizar o

acompanhamento dos riscos, assim como para sinalizar a necessidade de execugdo dessas
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acOes. Entretanto, essas dificuldades ainda persistiram nesses projetos-piloto e em outros

projetos que iniciaram a utilizacdo do processo. Foi entdo realizada uma reunido com

gerentes de projeto e coordenadores, para discutir essas e outras questdes.

Nessa reunido, chegou-se ao consenso de que a ferramenta para gestdo de riscos
utilizada ndo atendia as necessidades da organizacdo no tocante ao acompanhamento dos

riscos dos projetos e a coleta dos indicadores.

A ferramenta foi, entdo, substituida por outra que possibilitou a solucdo das
dificuldades apresentadas nos itens “d”, “e” e “f” e a implementagcéo das recomendacGes
oriundas da avaliacdo classe C do método de avaliagdo SCAMPI, possibilitando a incluséo
das seguintes facilidades:

e segregacéo das atividades de gest&o de riscos;

e possibilitar a incluséo de fontes e categorias para utilizacdo no projeto

especifico;

e maior destaque as a¢des e seu acompanhamento;

e possibilitar o cadastro de varios gatilhos; e

maior facilidade na coleta de indicadores.

A possibilidade de cadastrar véarios gatilhos propicia uma melhor definicdo dos
limites dos riscos e a utilizacdo dos gatilhos para acompanhamento e definicdo de acdes, e

ndo apenas para a implementacéo de agdes.

Como vantagens da adocdo da nova ferramenta, pudemos observar, além da definicdo
de acdes, gatilhos e um acompanhamento mais efetivo dos riscos, uma maior motivagéo das
equipes dos projetos para a realizacdo das atividades de gerenciamento de riscos e a
diminuicdo de retrabalho. Essa motivacdo deveu-se a facilidade de utilizacdo e de sua
interface mais amigavel, assim como da conseqliente diminuicdo de retrabalho, decorrente da

maior portabilidade dos dados.

3 . . o x - .
Na ferramenta anteriormente adotada, as informagdes resultantes da execucéao das atividades foram registradas

seqiiencialmente em uma Unica visdo, o que ndo impedia o necessario destaque a distingdo existente entre elas.
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Apos a realizacdo dos ajustes relativos as ndo-conformidades identificadas, outros oito
projetos iniciaram a utilizacdo do processo de geréncia de riscos. Até 0 momento da elaboracdo

deste trabalho, onze projetos ja utilizavam o processo de gerenciamento de riscos especializado.

5.3.1 APLICACAO DO PROCESSO EM PROJETOS

Nas secOes seguintes, apresenta-se a utilizacdo do processo de gerenciamento de
riscos em trés projetos-piloto da organizagéo, que, para se assegurar 0 necessario sigilo de
suas informacdes, passam a denominar-se Projeto A, Projeto B e Projeto C.

H& também limitacdes com relacdo & divulgacdo das informagdes dos projetos.
Assim sendo, parte das informacdes desses projetos foi descaracterizada para publicagdo
neste trabalho, por respeito ao carater de confidencialidade da organizacdo. Atualmente, o
processo vem sendo aplicado em onze projetos nessa organizacdo, incluidos os trés

projetos-piloto.

5.3.1.1 PROJETO A

O Projeto A tem como objetivo o desenvolvimento de um sistema corporativo para
a area financeira, utilizando a plataforma J2EE (Java 2 Platform, Enterprise Edition) e o
ambiente de desenvolvimento Eclipse. O ciclo de vida utilizado nesse projeto é o iterativo-

incremental, sendo o sistema modelado em UML (Unified Modeling Language).

Esse projeto é considerado de grande porte, devido ao esforco estimado de
aproximadamente 50 mil homens/hora. A equipe alocada reune cerca de trinta pessoas. O

sistema tem como um dos principais requisitos a integracdo com sistemas legados.

Para esse projeto estdo sendo apresentados o Plano de gerenciamento de riscos
(Apéndice D) e o Registro de riscos (Apéndice E), em uma versdo parcial. O Registro de
riscos, na pratica, estd implementado em uma ferramenta de gestdo de riscos da
organizacdo. Esse projeto foi selecionado para exemplificar a utilizacdo dos templates

propostos neste trabalho.

Os principais riscos do Projeto A estdo relacionados a seguir. Desses riscos, 0s dois
primeiros foram selecionados para serem detalhados (Apéndice E), sendo que um deles ja

foi eliminado, enquanto o outro permanece ativo.
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e atraso na entrega da proposta e do contrato;

e problemas na integracao;

e atraso na validacdo do documento de escopo;

e redesenho de processos;

e descontrole de componentes por projetos paralelos;

e retrabalho;

e atraso na indefinicdo do modelo Unico (efetivado);

e baixo reuso devido a falta de padrdo nos casos de uso;

¢ solucéo para tratamento das regras de negdcios ndo ser factivel;
e mudancas nos requisitos;

e problemas com a utilizacdo de diferentes ferramentas de anélise e projeto; e

e problemas com a geracdo de relatérios.

5.3.1.2 PROJETO B

O Projeto B tem como objetivo o desenvolvimento de um sistema corporativo de
controle de processos, em uma interface Web na plataforma J2EE (Java 2 Platform,
Enterprise Edition), utilizando as tecnologias HTML, Javascript, Struts Tiles, Servlets /
JSP, XML, JBoss, MSSQL e EJB (Enterprise Java Beans). O ciclo de vida utilizado nesse

projeto € o iterativo-incremental, sendo o sistema modelado em UML.

Trata-se de projeto de grande porte, sendo o esforco estimado de aproximadamente

40 mil homens/hora. A equipe atualmente alocada retine 24 pessoas.

O sistema possui como principais requisitos possuir uma alta escalabilidade e a
integracdo com Varios outros sistemas. Segue-se relagdo de alguns dos principais riscos
identificados nesse projeto:

o dificuldade na definicéo de escopo;

e iniciar anélise e design, sem se ter casos de uso aprovados;

¢ dificuldades na andlise de impacto de mudancas;

e aaplicacdo ndo suportar a carga necessaria para atender a todas as suas filiais;
e mudanga de arquitetura ndo atende as necessidades do cliente; e

e adocdo de novas tecnologias (hibernate, spring, novo Process Flow).
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5.3.1.3PROJETOC

O Projeto C tem como objetivo o desenvolvimento de um sistema corporativo para a
industria de telecomunicagdes, no ambiente Web, utilizando a plataforma J2SE (Java 2
Platform, Standard Edition) e as tecnologias HTML, Javascript, Struts Tiles, Servlets / JSP,
XML, UML, Hibernate, Spring, SQL, Tomcat, MySQL, Acege. O projeto utiliza também o

ciclo de vida iterativo-incremental, sendo o sistema modelado em UML.

Trata-se de projeto de grande porte, com um esforco estimado de aproximadamente

20 mil homens/hora. A equipe alocada retine um total de 21 pessoas.

O sistema apresenta como principais requisitos a utilizagdo de uma arquitetura
facilmente adaptavel, e que possa evoluir para uma solucdo completa, tolerancia a falhas, e

um ambiente escalavel de alta disponibilidade.
Segue uma relacgdo de alguns dos principais riscos identificados nesse projeto:

¢ falta de comunicacdo entre os membros da equipe;

¢ dificuldades no acompanhamento do projeto;

e escopo do projeto dificil de definir e priorizar;

e perda de patrocinio do projeto;

e perda de membros da equipe;

e equipe do projeto poder ser alocada fisicamente em laboratérios diferentes;
e utilizacdo de novas tecnologias;

o falta de profissionais qualificados para completar a equipe;

e equipe desmotivada; e

e elevado nimero de clientes envolvidos.

5.4 IMPLANTACAO DO PROCESSO NA ORGANIZACAO X

O processo de gerenciamento de riscos proposto encontra-se na fase inicial de
implantacdo, na unidade de desenvolvimento de software de uma segunda organizagdo de

grande porte, com sede em Fortaleza.
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5.4.1 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO X

A organizacdo possui cerca de duzentos profissionais que atuam na area de
Tecnologia da Informacdo (TI), em projetos que atendem as necessidades das areas de

negocios da propria empresa, caracterizando-se a tecnologia como uma atividade-meio.

A organizagdo possui mais de duzentos sistemas em producdo. Atualmente, encontra-se
em desenvolvimento mais de trinta novos sistemas, embora sua atividade principal seja a
manutencdo dos sistemas existentes. As principais plataformas utilizadas nessa organizacdo

sao:

IBM Mainframe: Cobol, VSAM, DB2, 0S390.
Intel: MS-Windows, Visual Basic, Powerbuilder, ASP, ASP.Net, C#, Delphi.

plataforma J2EE (Java 2 Platform, Enterprise Edition).

Para a grande maioria dos sistemas em producdo (legado), ndo ha documentacéo

adequada e organizada.

Recentemente a organizacdo implantou um processo de software baseado no
framework do RUP (Rational Unified Process). Esse processo € interativo-incremental e
utiliza as quatro fases do RUP, juntamente com suas nove disciplinas, modelando-se o

sistema em UML.

A implantacdo desse processo objetivou minimizar problemas de ndo-atendimento ou
mudangas de requisitos, assim como mapear adequadamente as necessidades de seus clientes
(unidades de negdcios) em casos de uso de sistema. Outro problema enfrentado pela organizacao
reside na dificuldade da sua area de T1 em conseguir entregar os produtos a seus clientes no prazo

estabelecido.

Recentemente, a organizacdo realizou uma auditoria de qualidade em dois projetos-
piloto, desenvolvidos no processo de desenvolvimento recém-implantado, com o objetivo
de identificar gargalos nesse processo. Essa auditoria identificou os seguintes problemas

relacionados ao gerenciamento de riscos:
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e A distribuicdo inicial das atividades no cronograma do projeto foi realizada sem
se utilizar de maneira adequada a estratégia de divisdo por fase, dificultando-se,
assim, as acOes do projeto de tratamento dos riscos.

e Houve davidas quanto a seqiiéncia de passos a serem realizados para gestéo do projeto,
seguindo-se 0 processo implantado. As principais duvidas estiveram relacionadas a
distribuicéo das atividades do projeto ao longo das fases, a identificacdo dos riscos e ao
planejamento das iteracoes e fases, seguindo-se 0 processo iterativo.

e Aanalise e tratamento de riscos foi um dos aspectos de maior dificuldade. A equipe do
projeto consegue identificar alguns riscos, mas ndo consegue prioriza-los, nem definir

uma adequada estratégia de tratamento, nem muito menos acompanhar esses riscos.

5.4.2 ESTRATEGIA DE IMPLANTACAO DO PROCESSO NA ORGANIZACAO X

A organizacdo ndo utiliza praticas de gerenciamento de riscos, como também ndo possui
documentacdo confidvel dos sistemas legados. Ela vai basear-se no processo de gerenciamento de
riscos proposto para a implantacéo de suas atividades relacionadas a riscos. A implantacéo desse
processo objetiva minimizar as dificuldades encontradas pelos projetos para gerenciar riscos e

que geram impacto em todo o processo de desenvolvimento de software.

As informacBes sobre fontes, categorias, parametros e estratégias a serem utilizados nos
projetos seréo definidas com base na literatura e por meio de entrevistas com gerentes de projetos.
A especializacio do processo de gerenciamento de riscos encontra-se em sua fase inicial, de

modo que ainda ndo ha resultados conclusivos.

5.5 CONCLUSAO

Este capitulo apresentou um estudo de caso com a aplicacdo do processo de gerenciamento
de riscos proposto em duas organizacoes de software. O proximo capitulo apresenta a conclusao

deste trabalho, suas contribuicdes e as perspectivas futuras.
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Capitulo 6

CONCLUSAO

Neste capitulo sdo apresentadas as principais conclusdes e as
perspectivas que se descortinam como resultante e continuidade das

pesquisas e analises reunidas neste trabalho.

Um processo de gerenciamento de riscos formal é fundamental para um bem-
sucedido gerenciamento de projetos de software, devido a complexidade desse tipo de
projeto. Apesar dessa constatacdo, bastante reforcada na literatura, 0 gerenciamento de
riscos ainda é pouco executado na pratica, 0 que torna necessaria a realizacdo de novas

pesquisas na area (RAZ et al, 2002).

Este trabalho analisou apuradamente alguns modelos, padrdes e processos que tratam
do gerenciamento de riscos — uns desenvolvidos para a industria em geral e outros com
foco em projetos de software. Essa analise teve como objetivo selecionar as melhores

praticas de gerenciamento de riscos para serem aplicadas em projetos de software.

A partir dessa analise, foi proposto um processo de gerenciamento de riscos para
projetos de software, compreendendo um fluxo principal com macroatividades, atividades e
passos. Esse nivel de detalhamento do processo trouxe facilidade para sua aplicacédo. Isso foi
comprovado por meio da implantagdo desse processo em uma organizacdo de software
certificada CMM, nivel 2 (Instituto Atlantico), com vistas a se institucionalizar sua &rea de
processo de Gerenciamento de riscos (essa organizacdo encontra-se em vias de ser certificada
CMMI, nivel 3).

A implantacdo do processo de gerenciamento de riscos no Instituto Atlantico trouxe
como principal beneficio o fato de as equipes dos projetos passarem a identificar riscos
mais realistas, de modo a poder selecionar aqueles de maior impacto para o projeto. A

partir dai, ficou mais facil focar esses riscos e selecionar respostas apropriadas,
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implementadas de acordo com a necessidade evidenciada por um acompanhamento efetivo.
Essas acdes conseguiram reduzir ou até eliminar a probabilidade de ocorréncia ou impacto

de alguns riscos.

A medida que se foram evidenciando os beneficios do gerenciamento dos riscos, essa
atividade passou a ser exercida com mais entusiasmo, e ndo apenas como uma obrigacao
determinada pela necessidade de institucionalizar o processo para certificacdo CMMI, nivel
3. Isso leva a inferir que o amadurecimento das equipes na utilizacdo desse processo de
gerenciamento de riscos, bem como a criacdo de uma base historica de riscos, conduzirdo a

melhoria do préprio processo.

Como principais licdes aprendidas na implantagdo do processo de gerenciamento de

riscos proposto, destaca-se que:

e 0 processo de gerenciamento de riscos deve ser suportado por uma ferramenta de
facil manuseio, sob pena de criar resisténcia em seus usuarios (gerentes e equipe
dos projetos);

e a ferramenta de gerenciamento de riscos utilizada devera também facilitar o
acompanhamento dos riscos dos projetos;

e a criagédo dos ativos do processo de riscos revela-se altamente significativa para
auxiliar na identificacdo, na analise, no tratamento e no acompanhamento dos
riscos nos Novos projetos; e

e 0 apoio da alta administracdo da organizacdo é condicdo indispensavel para a

bem-sucedida implantagcdo de um processo.

A aplicacdo do processo proposto por meio de um estudo de caso no Instituto
Atlantico, em trés projetos-piloto (até esta data onze projetos ja o utilizam) demonstrou que
0 processo pode ser facilmente especializado, para utilizagdo em outras organizagcdes
desenvolvedoras de software, especialmente naquelas cujo processo de desenvolvimento
baseia-se no Processo unificado (RUP, 2003). Ficou patente também que 0 processo
proposto atende as exigéncias da area de processo Gerenciamento de riscos do CMMI
(2002).

Uma segunda aplicagdo teve inicio em uma organizagdo com um processo de

desenvolvimento de software imaturo, e que desenvolve software internamente, para
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utilizacdo em suas areas de negdcios. 1sso tem o objetivo de comprovar que 0 processo

proposto € aplicavel também nesse tipo de organizacdo. Nesse caso, ainda ndo ha registro

de resultados conclusivos.

6.1 CONTRIBUICOES DESTE TRABALHO

O processo de gerenciamento de riscos para projetos de software, proposto neste

trabalho, traz as seguintes principais contribuicdes:

destacar a importancia do gerenciamento de riscos para projetos de software,
agregando-se em um sO processo o0s fundamentos de modelos de riscos
reconhecidos pela comunidade cientifica, e que sdo amplamente utilizados;
formalizar um processo de gerenciamento de riscos para projetos de software em
geral, sendo especialmente aderente ao ciclo de vida iterativo incremental, no qual
se enquadra o Processo unificado;

destacar a importancia das categorias para a adequada prioriza¢ao dos riscos;
ensejar maior efetividade ao gerenciamento de riscos em projetos de software,
resultando em um desenvolvimento de software com mais qualidade;

fornecer um guia para a implantacdo da area de processo Geréncia de riscos do
CMMI, nivel 3.

enfatizar a importancia dos Ativos do processo organizacional no gerenciamento
de riscos para projetos especificos; e

incorporar 0 conceito de riscos positivos ou oportunidades, assim como as

estratégias para potencializar seus efeitos no projeto.

Como contribuic6es secundarias deste trabalho, destacam-se:

mapeamento entre as atividades de gerenciamento de riscos do PMBOK (2004),
CMMI (2002), RUP (2003), padrdo IEEE STD 1540 (2001), e da AS/NZS 4360
(2004) (vide Capitulo 3);

levantamento de avancadas técnicas recomendadas para 0 gerenciamento de
riscos, cobrindo a identificacdo, a analise, a priorizacdo, o planejamento de

respostas e a monitoragao e o controle (Anexo A); e
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e criacdo de modelos de documentos de Plano de gerenciamento de riscos
(Apéndice A) e Registro de riscos (Apéndice B).

6.2 PERSPECTIVAS FUTURAS

Este trabalho foi aplicado em uma organizacdo, e apenas iniciado em outra, com
caracteristicas bastante distintas. Entretanto, ambas utilizam processos de desenvolvimento
baseados no Processo unificado. E essencial a validagdo desse processo em outros
contextos, como, por exemplo, em organizacbes que adotem outros processos de
desenvolvimento. Outra aplicacdo interessante seria a especializacdo desse processo para

pequenas e médias empresas.

Vislumbra-se o desenvolvimento de uma ferramenta para dar suporte ao processo de
gerenciamento de riscos para projetos de software proposto. Uma caracteristica desejavel
dessa ferramenta seria a facilidade de integracgdo com outras ferramentas de apoio ao

desenvolvimento, como, por exemplo, a ferramenta de gerenciamento de requisitos.

Defende-se, finalmente, a elaboragdo de uma base histérica que dé suporte as
atividades de gerenciamento de riscos do Instituto Atlantico. Essa base historica podera
facilitar a definicdo de pardmetros mais acurados para o0 gerenciamento de riscos e, de
acordo com as categorias de riscos adotadas pela organizacdo, a selecdo de respostas aos

riscos mais eficazes, assim como favorecer a propria melhoria desse processo.
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GLOSSARIO

Termo Descricdo/Objetivo

Ativos do processo organizacional | Ativos relacionados aos processos da organizacao,
(artefato) compreendendo  politicas, planos, procedimentos,
diretrizes, processos definidos, métricas e bases de
conhecimento como ligdes aprendidas e informagoes
historicas

Categorias de riscos Grupamentos organizados de riscos com forte
correlagdo entre si e fraca correlagao com riscos de
outras categorias (KANSALA, 1997)

Especificacdo de requisitos de Documento destinado a capturar e organizar todos o0s
software (artefato) requisitos funcionais e ndo-funcionais que envolvem o
projeto. Geralmente, os requisitos funcionais formam o
detalnamento das caracteristicas (features) do projeto
(Documento de visdo)

EAR Estrutura analitica dos riscos / Risk Breakdown Structure
(RBS)

EAP Estrutura analitica do projeto / Work Breakdown
Structure (WBS)

Fonte de riscos Elemento que tem potencial intrinseco para gerar um

problema para o projeto (HB 4360, 2004)

Meétricas do projeto (repositorio) Local onde é armazenado um conjunto de métricas que
devem contribuir para a avaliagdo da qualidade do
projeto, informando seu andamento em um formato
consistente ao longo de seu ciclo de vida

Plano de desenvolvimento de Documento que reune as informacOes necessarias ao
software (artefato) gerenciamento do projeto. Descreve a abordagem dada
ao desenvolvimento do software, sendo o plano de mais
alto nivel gerado e usado pelos gerentes para direcionar o
esforco de desenvolvimento. Deve receber manutencao
ao longo do projeto. Em algumas abordagens é
denominado Plano do projeto

Plano de gerenciamento de riscos Documento que descreve como gerenciar 0S riscos
(artefato) associados ao projeto, detalhando as fontes e categorias
de riscos, as estratégias de gerenciamento de riscos a
serem utilizadas e a periodicidade de acompanhamento
dos riscos. Esse plano pode ser incorporado ao Plano de
desenvolvimento de software




184

Plano de Métricas

Caracteriza os varios tipos de métrica utilizados no
projeto, compreendendo tipo, tamanho, complexidade e
formalidade. As métricas devem ser adequadamente
registradas, certificando-se de que haja detalhes
suficientes para caracterizar 0 projeto com precisao

Programa

Um grupo de projetos relacionados, gerenciados de modo
coordenado, para a obtengdo de beneficios e controle que
ndo estariam disponiveis se eles fossem gerenciados
individualmente (PMBOK, 2004)

Registro de riscos (artefato)

Documento que descreve cada um dos riscos
identificados, registrando seu impacto e probabilidade de
ocorréncia, indicadores e as aclGes a serem realizadas
para tratar o risco, além de estabelecer o que deve ser
feito no caso de sua ocorréncia. Esses riscos devem ser
dispostos em ordem decrescente de prioridade.
Recomenda-se que esse artefato seja implementado em
uma ferramenta

SWOT

Pontos fortes e fracos, oportunidades e ameacas /
Strengths, Weaknesses, Opportunities, and Threats
(PMBOK, 2004)

Viséo (artefato)

Documento com a finalidade de coletar, analisar e definir
necessidades e caracteristicas de alto nivel dos
envolvidos e usuarios-alvo do projeto
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ANEXO A

TECNICAS DE IDENTIFICACAO DE RISCOS

1 INTRODUCAO

Este documento apresenta algumas técnicas utilizadas na identificacdo de riscos em projetos de
desenvolvimento de software, baseados no CMMI (2002), no PMBOK (2003) e no IEEE Std 1540-
2001 (2001).

2 IDENTIFICACAO DE RISCOS
2.1 Brainstorming

A meta do brainstorming é obter uma lista abrangente de riscos do projeto. A equipe do projeto
pode utilizar essa técnica com um grupo contendo especialistas, que ndo fazem parte da equipe do
projeto. Idéias sobre riscos do projeto sdo geradas sob a lideranga de um facilitador. As categorias de
riscos podem ser utilizadas como referéncia. Em seguida, é feito um agrupamento dos riscos

semelhantes e um refinamento nas suas definicdes.

2.2 Entrevistas

As entrevistas com participantes experientes do projeto, stakeholders e especialistas no assunto
podem ser Uteis na identificacdo dos riscos, e constituem uma importante fonte de coleta de

informacdes sobre identificacdo de riscos.

A entrevista tem como primeiro passo a identificagdo dos entrevistados e a preparacdo da
agenda e das perguntas a serem feitas. Apds esses preparativos, as entrevistas sao conduzidas a partir

das perguntas preparadas pelo entrevistador.

Uma das vantagens dessa técnica é a obtencdo de diversas visdes dos riscos, pois 0S
entrevistados podem possuir perfis diferentes, contribuindo assim para a identificacdo de diversos
aspectos relacionados aos riscos. E de facil aplicacdo. Dentre as desvantagens, destaca-se a
necessidade de o entrevistador definir as perguntas de modo a ndo limitar a entrevista. Essa técnica é

fortemente dependente do entrevistado e do entrevistador.
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2.3 Lista de verificacao (Checklist)

Nessa tecnica, os stakeholders utilizam listas prontas na identificagdo dos riscos. O checklist
pode ser desenvolvido com base nas informacdes histéricas acumuladas de projetos anteriores,

devendo adequar-se a realidade da organizagéo.

Uma das vantagens de se usar um checklist € que a identificagdo dos riscos pode tornar-se
rapida e simples. Dentre as desvantagens dessa tecnica, destaca-se a impossibilidade de montagem de
um checklist completo de todos os riscos e de a equipe envolvida na identificacdo limitar-se a
identificagdo nas categorias e nas fontes de riscos listados. Uma alternativa a isso € combinar a
utilizacdo dessa com outras técnicas de identificacdo, explorando-se, assim, 0S riscos que nao

aparecem no checklist-padréo.

2.4 Técnica Delphi

A técnica Delphi tem como objetivo obter um consenso de especialistas em relacdo a
determinado assunto, como, por exemplo, riscos. Especialistas em riscos devem fazem parte da equipe,
mas com participacdo andnima. Um facilitador utiliza um questionario para solicitar idéias sobre riscos
importantes. As respostas sdo apresentadas, e circulam para insercdo de comentarios adicionais.
Quando se utiliza essa técnica, 0 consenso quanto aos principais riscos pode ser atingido em poucas

rodadas.

Dentre as vantagens, ressalta-se que essa técnica pode ajudar a reduzir desvios nos dados, e
mantém o equilibrio de influéncia dos participantes, pois estes ndo sdo identificados. Como
desvantagem, figura a dependéncia em relacdo ao questionério elaborado pelo facilitador, e que pode

limitar o intercAmbio de idéias.

Uma consolidacdo das opinides devera ser formalizada. Assim sendo, o planejamento do
projeto podera ter inicio. O objetivo final é uma consolidacdo do julgamento intuitivo do grupo de

especialistas.

2.5 Analise SWOT

O termo SWOT vem do inglés, e é formado pelas iniciais das palavras Strength (forca),
Weakness (fraqueza), Opportunities (oportunidades) e Threats (ameacas). A idéia central dessa técnica
é justamente avaliar os pontos fortes, os pontos fracos, as oportunidades e as ameacas da organizacao
ou do projeto. No gerenciamento de riscos, isso pode ser utilizado para aumentar a amplitude dos

riscos considerados.



193
2.6 Diagramas de causa e efeito

Esses diagramas sdo também conhecidos como Diagrama de Ishikawa ou Espinha de Peixe.
Podem ser utilizados no gerenciamento de riscos, para identificar as causas dos riscos, com vistas a

elimina-las, evitando-se, assim, o surgimento de novos riscos.
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PROCEDIMENTO PARA A GESTAO DE RISCOS

1  INTRODUCAO
1.1 Finalidade

O proposito deste procedimento é fornecer diretrizes para a execucdo das atividades de
gerenciamento de riscos. Apresenta 0 processo de gestdo de riscos, envolvendo as etapas de
planejamento do gerenciamento de riscos, identificacdo, analise, tratamento e acompanhamento

dos riscos do projeto.

2 PROCESSO DE GESTAO DE RISCOS

O objetivo deste processo é viabilizar a identificacdo de riscos antes de sua
concretizagdo, para que as atividades relacionadas aos riscos possam ser planejadas e
executadas quando necessario, durante o ciclo de vida do projeto, para eliminar ou minimizar a

probabilidade de sua ocorréncia e 0s impactos adversos ao alcance dos objetivos.

O processo de gestdo de riscos compde-se das seguintes macroatividades: (i) Planejar
Gestdo de Riscos; (ii) Identificar e Analisar Riscos; (iii) Planejar Respostas aos Riscos; e (iv)

Monitorar e Controlar Riscos.

2.1 Planejar Gestéo de Riscos

Essa macroatividade compde-se da atividade Elaborar o Plano de Gestdo de Riscos, que
retne as informacg0es necessarias para a gestdo de riscos no projeto. Esse plano deve ser criado

no inicio do projeto, e atualizado a cada iteracdo, ou sempre que necessario.

O Plano de Gestdo de Riscos deve contemplar as seguintes acgdes: (i) Determinar as
fontes de riscos; (ii) Determinar as categorias de riscos; e (iii) Definir estratégias de gestdo de

riscos.

2.1.1 Determinar as fontes de riscos

Significa identificar as fontes internas e externas de riscos, objetivando a identificacdo
antecipada dos riscos. As fontes de riscos podem causar riscos em um projeto ou em uma
organizacdo, e mostram as areas comuns onde 0s riscos podem originar-se. Dentre os tipos de
fontes tipicas de riscos, destacam-se:

e alta rotatividade de pessoal;

e equipe com habilidades inadequadas;

e estimativas de cronograma ou alocagdo de recursos ndo realistas;

e requisitos instaveis;
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e restricBes e premissas; e

e tecnologia nédo disponivel.

2.1.2 Determinar as categorias de riscos

As categorias de riscos sdo grupamentos organizados de riscos que apresentam forte
correlacdo, provendo uma estrutura que possibilita a identificacdo sistemética dos riscos com
qualidade e efetividade. A categorizacdo pode revelar fontes comuns de riscos ou areas do
projeto que requerem atencao especial. A descoberta de areas de concentracdo de riscos pode

aumentar a eficacia das respostas aos riscos.

Deve-se procurar descobrir quais categorias de riscos sdo mais importantes para o
projeto, de acordo com seus objetivos, e levando-se em conta a toleréncia do cliente ao risco.
Cita-se aqui, como exemplo, a categorizacao proposta pelo SEI (CARR et al, 1993):

e Engenharia do Produto
Requisitos;

Projeto;
Codificacéo e Teste Unitario;
Teste e Integracéo;

O O O o o

Especialidades de Engenharia.
e Ambiente de Desenvolvimento
Processo de Desenvolvimento;
Sistema de Desenvolvimento;
Processo de Gerenciamento;
Métodos Gerenciais;
Ambiente de Trabalho.

O O O o o

e Restri¢des de Programa
0 Recursos;
o Contrato;
0 Interfaces do Projeto.

2.1.3 Definir estratégias de gestdo de riscos

Os riscos do projeto deverdo ser acompanhados, no minimo, nas reunifes técnicas,
gerenciais e estratégicas, de acordo com suas caracteristicas, ou em outras, definidas pelo

coordenador do projeto.
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As técnicas recomendadas para identificacdo de riscos sdo descritas no documento

Técnicas de identificagcdo de riscos (Anexo A).

As estratégias indicadas para o planejamento das respostas aos riscos devem ser
detalhadas, como, por exemplo: Que reunides especificas podem ocorrer? Quais o0s envolvidos
com o0 risco e sua atuacdo? Como um resultado poderd ser acompanhado a partir de um

gatilho? Como uma acao deve ser avaliada para se verificar se ela atingiu seu objetivo?
As estratégias indicadas para o planejamento das respostas aos riscos sao:

e Aceitar: aceitar a probabilidade, o impacto e as conseqiiéncias de um risco;
e Mitigar: reduzir a probabilidade e/ou o0 impacto de um risco;
e Transferir: transferir o risco para terceiros;

e Evitar: eliminar totalmente a probabilidade de ocorréncia do risco.

2.2 ldentificar e Analisar Riscos

Essa macroatividade compde-se de duas atividades: (i) Identificar riscos; e (ii) Analisar

riscos.

2.2.1 Identificar riscos

Significa identificar os riscos que possam afetar o projeto, de acordo com as fontes e
categorias definidas, utilizando-se as Técnicas de identificacdo de riscos (Apéndice A).
Documentos como Estimativas de Projeto, Cronograma Detalhado, e Proposta Técnica, além

da base historica de riscos, séo fontes essenciais para a identificacdo dos riscos.

Para se estabelecer o contexto de cada risco, torna-se necessario registrar as seguintes
informagdes:

e ldentificador: codigo identificador do risco.

e Descric¢do: descricao do risco.

e Data: data de identificagdo do risco.

e Responsavel: designacdo do responsavel para acompanhar o risco identificado.

e Técnica: técnica utilizada para a identificacdo do risco.

e Fonte: identificacdo da fonte do risco.

e Categoria: identificacdo da categoria do risco.
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e Tipo: indicar se o risco tem origem interna ou externa.
e Causas: verificacdo das possiveis causas dos riscos.

e Consequéncias: identificacdo das possiveis consequéncias do risco para os objetivos

do projeto.

2.2.2 Analisar riscos

Significa analisar os riscos identificados, segundo os seguintes itens:
e Impacto: avalia o impacto do risco para 0s objetivos do projeto, tais como tempo,

custo, escopo e qualidade. Pode ser usada a seguinte classificacao:
Muito alto

Alto

Medio

Baixo

o O O O O

Muito baixo

e Probabilidade: calcula a probabilidade de ocorréncia do risco identificado. Pode ser
usada a seguinte classificacao:

Muito alta

Alta

Média

Baixa

o O O O O

Muito baixa

e Exposicdo: obtida através da multiplicacdo do impacto pela probabilidade de
ocorréncia. A exposi¢do ao risco pode ser classificada como baixa, média ou alta, de
acordo com a matriz de probabilidade e impacto apresentada no quadro abaixo. As
zonas sombreadas apresentam a seguinte classificacdo: cinza escuro — alto risco; cinza

médio — baixo risco; e cinza claro — risco médio.

Os riscos devem ser priorizados através da sua ordenacdo de acordo com os resultados
obtidos no calculo da exposicdo ao risco e de sua classificacdo, para em seguida definir-se a
estratégia de tratamento para cada risco. O objetivo da priorizacdo € determinar as areas nas
quais 0s recursos para tratamento dos riscos podem ser aplicados com maior impacto positivo

para o projeto.
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Quadro — Matriz de Probabilidade e Impacto

IMPACTO
Muito Muito
PROBABILIDADE Baixo Baixo Médio Alto Alto
0,05 0,10 0,20 0,40 0,80
Muito Alta | 0,90 0,09 R 0,36
Alta 0,70 0,28

Média 0,50 0,20
Baixa 0,30 006 | 012 |

Muito Baixa| 0,10

Legenda:
[ Alta Média ] Baixa

2.3 Planejar Respostas aos Riscos

Significa selecionar a estratégia ou combinacdo de estratégias mais apropriada para

responder aos riscos e definir as acGes a serem implementadas no projeto.

2.3.1 Selecionar estratégias

Para cada risco, selecionar a estratégia ou associagdo de estratégias com maior
probabilidade de eficacia, considerando-se a sua prioridade. As estratégias devem ser definidas

com base na tabela e indicag¢6es apresentadas abaixo:

Estratégia Al
Baixa Média Alta
Aceitar X X
Mitigar X X
Transferir X
Evitar X X

Adicionalmente, devem ser observados 0s seguintes critérios com vistas a selecdo dos

riscos para tratamento:
e selecionar todos os riscos com severidade (exposicao) alta;

e selecionar riscos com severidade média, que sejam relevantes em funcdo das

caracteristicas do projeto;
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ndo selecionar riscos com severidade baixa, a menos que haja um motivo explicito
para isso. Entretanto, esses riscos devem ser acompanhados, porque sua severidade

pode tornar-se maior ao longo do projeto.

E necessario planejar acbes para lidar com as ameacas, ou riscos nio aceitos (se

ocorrerem, poderdo causar grandes impactos negativos para o0 projeto). Para esses riscos, séo

selecionadas as seguintes estratégias:

Aceitar: a aceitacdo de um risco pode ser ativa ou passiva. No caso da aceitacao
Ativa, faz-se necessario planejar acdes (contingéncia). Para a aceitagdo Passiva,
torna-se necessario documentar essa aceitacao sem o planejamento de a¢des.

Evitar: modifica-se com o Plano do Projeto, para eliminar a ameaca apresentada
por um risco, no sentido de isolar os objetivos do projeto do impacto do risco, ou
para flexibilizar o objetivo ameacado. As ac¢Oes selecionadas devem ser refletidas no
cronograma do projeto. Sdo exemplos de estratégias para evitar riscos:

O reduzir 0 escopo;

o alterar requisitos, ou torna-los mais claros;

0 evitar abordagens ou situagOes desconhecidas;

0 especializar-se; e

o melhorar a comunicacéo.

Transferir: passar para terceiros o impacto negativo de uma ameaca, juntamente
com a responsabilidade pela resposta ao risco, embora sem elimina-lo. A partir
dessa estratégia, pode-se alterar o cronograma do projeto.

Mitigar: identificar as acGes a ser previamente implementadas, para reduzir a
probabilidade de ocorréncia do risco, ou seu impacto no projeto, até um limite
aceitavel. Sdo exemplos de estratégias de mitigagao de riscos:

0 conduzir testes ou estudos de viabilidade;

o estender o cronograma;

O projetar redundancia no sistema; e

o]

adicionar recursos.

2.3.2 Planejar respostas aos riscos

Planejar e selecionar as acOes de resposta aos riscos identificados, de acordo com a

estratégia selecionada e com base no contexto e nas fronteiras do risco no projeto. Para cada

risco, definem-se os seguintes itens:
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e Gatilhos para o risco: definir gatilhos para implementacdo de agdes para 0s riscos de
exposicdo alta e, opcionalmente, para riscos de exposicdo média. Para os riscos de
exposicao baixa ndo ha necessidade de identificar limites. Os gatilhos indicam que o risco
ocorreu ou é iminente, e serdo utilizados para provocar o acionamento ou a defini¢do de
acBes. O gatilho deve corresponder a uma condicdo mensuravel e passivel de
acompanhamento. A identificacdo de gatilhos para os riscos nem sempre € possivel,
devendo, nessa hipdtese, deixar registro. Sdo exemplos de gatilhos de riscos:

o Estabilidade de Requisitos: se a volatilidade dos requisitos ultrapassar os 30%.

0 Requisito ndo Funcional de Desempenho: em um teste de prototipo ou
simulado, se o tempo de resposta for superior a 90% do previsto.

0 Prazo: quando o impacto no caminho critico for superior a uma semana.

o0 Custo: se a projecgéo do custo for superior a 50% da reserva de gerenciamento.

e Envolvidos: descrever outros direta ou indiretamente envolvidos no gerenciamento
do risco.

e Estado do Risco: estado atual do risco.

e Acdo: planejar acBGes de acordo com a estratégia selecionada para tratamento dos
riscos, baseado no contexto e nos limites do risco no projeto, por meio de um Plano
de contingéncias, ndo considerando aqueles de estratégia de aceitacdo passiva. As
acOes devem ser registradas indicando as seguintes informacdes:

o Tipo da Acdo: se € uma acdo de mitigacdo, contingéncia, transferéncia ou
eliminacao.

o Gatilho: apresentar o gatilho que dispara essa acéo.

0 Responsavel: designar o responsavel pela execucdo das acdes correspondentes
as respostas selecionadas.

o Data de Inicio: exibir a data em que a acao foi iniciada.

0 Prazo: mostrar a data de concluséo da acao.

o Estado da Acdo: indicar se a acdo foi iniciada, concluida ou cancelada.

2.4 Monitorar e Controlar Riscos

Significa acompanhar os riscos durante o projeto, executar agfes de resposta aos riscos
segundo suas necessidades e acompanhéa-las na periodicidade definida no Plano de gestdo de

riscos, ou sempre que for necessario. Essa macroatividade compreende: monitorar riscos,
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executar planos de respostas aos riscos, acompanhar as respostas aos riscos e reportar status

dos riscos.

2.4.1 Monitorar riscos

Os riscos identificados durante o processo de gestdo de riscos devem ser periodicamente
revisados, como especificado no Plano de gestédo de riscos, no contexto do estado atual e das
circunstancias do projeto. Para a monitoragdo dos riscos, deve ser considerada sua prioridade.
Entretanto, mesmo os riscos de baixa severidade devem ser monitorados, uma vez que esse
nivel pode elevar-se ao longo do projeto.

SituacOes nas quais os riscos devem ser revisados:

e quando séo identificados novos riscos;

e quando o risco torna-se um problema;

e quando o risco deixa de existir;

e quando as circunstancias do projeto mudam de forma significativa.

Os gatilhos dos riscos devem ser acompanhados, para identificar a necessidade de execucéo
das respostas aos riscos, incluindo o plano de contingéncias, ou a implementacéo de novas a¢des. Os
registros das alteracdes identificadas para cada risco devem ser permanentemente atualizados.

2.4.2 Executar planos de respostas aos riscos

Consiste em providenciar a execucdo das acOes previstas para a implementacdo da
estratégia de resposta aos riscos selecionada. Quando o gatilho para o risco for disparado, deve-
se executar o plano de contingéncias; e quando o gatilho para a acdo for disparado, cabe

executar a acdo correspondente.

2.4.3 Acompanhar as respostas aos riscos

Significa acompanhar a execucdo das acOes de resposta aos riscos, avaliando-se sua
efetividade. Se as respostas aos riscos executadas ndo produzirem o resultado esperado, o
motivo deve ser identificado, e novas acdes devem ser adotadas no sentido de solucionar o

problema.

O principal responsavel pelo acompanhamento das acdes de resposta € o responsavel
pelo risco. Ele deve verificar se as acOes estdo sendo implementadas pelo responsavel pela
acao. Deve, ainda, reportar a situacdo ao coordenador do projeto sempre que ocorrer algum

problema na execugéo da acdo ou em sua efetividade.
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2.4.4 Reportar status dos riscos

Compreende atualizar e comunicar o status dos riscos aos envolvidos do projeto, e
envolve documentar o status dos riscos e comunicar o status dos riscos.

Cabe, portanto, documentar o estado atual dos riscos do projeto, através da revisdo da
documentacdo dos riscos, logo que novas informacGes tornarem-se disponiveis, para incorporar
mudancas e garantir que os riscos sejam devidamente registrados e atualizados. Deve-se observar

Se:

0 status do risco esta atualizado;

e foram incluidos novos riscos identificados;

o foram registradas mudancas de probabilidade e impacto;
e riscos estdo devidamente ordenados pela prioridade;

e planos de respostas foram corretamente atualizados.

Comunicar os estados dos riscos, com o objetivo de fornecer a visibilidade dos riscos do
projeto e do estado dos esfor¢os de mitigacdo. Os principais riscos devem ser visiveis a todos

os participantes do projeto, bem como as acdes implementadas sobre eles.

A comunicacdo é fundamental durante todo o processo, para garantir que as pessoas
responsaveis por implementar a gestdo de riscos, e também as interessadas no projeto,
entendam as bases nas quais as decisOes estdo sendo tomadas, e 0 porqué da execucdo de

determinadas ac0es.
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Plano de Gerenciamento de Riscos

Introducéo

Finalidade
[Especifique a finalidade deste documento.]

Escopo
[Descreva brevemente o escopo deste documento.]

Defini¢des, Acrénimos e Abreviacdes

[Apresente as definicdes dos termas, acrénimos e abreviacdes que sdo necessarias para a correta
interpretacdo deste documento.]

Referéncias
[Referencie os documentos citados neste documento.]

Fontes e Categorias de Riscos

Fontes de Riscos
[Descreva as fontes de riscos identificadas.]

Categorias de Riscos
[Descreva a categorizacao de riscos que sera adotada no projeto.]

Parametros para o Gerenciamento de Riscos

Critérios para a Anélise dos Riscos

[Defina os critérios para avaliagdo, para definicdo dos niveis de probabilidade e impacto dos riscos,
para o calculo da exposicéo e para priorizacao dos riscos.]

Critérios para o Tratamento dos Riscos

[Estabelecga os critérios para o tratamento dos riscos, através de parametros a serem utilizados como
indicativos para a sele¢éo da estratégia a ser adotada.]

Métricas
[Defina as métricas que serdo coletadas para utilizagédo no processo de gerenciamento de riscos.]

Limites para cada Categoria de Riscos
[Selecione as métricas que poderdo ser utilizadas como fronteiras para cada categoria de risco.]

Indicadores para Avaliacdo do Processo

[Estabeleca os indicadores a serem coletados para a avaliacdo do processo de gerenciamento de
riscos.]

Estrategias para o Gerenciamento de Riscos

Processo Adaptado
[Faca a adaptacao do processo de acordo com as caracteristicas e o contexto do projeto.]
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4.2

4.3

4.4

4.5

4.6
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Metodologia

[Defina abordagens, técnicas e ferramentas que seréo utilizadas para o gerenciamento de riscos no
projeto, contemplando, por exemplo:

e atécnica a ser utilizada para identificar riscos;
e  as estratégias de tratamento de riscos que serdo utilizadas;

e como serdo monitorados o status de cada risco relevante e suas atividades de tratamento.]

Papéis e Responsabilidades

[Elabore uma lista de grupos e pessoas que estardo diretamente envolvidos nas atividades de
gerenciamento de riscos do projeto e uma descricao das tarefas e responsabilidades de cada um.]

Periodicidade
[Determine a periodicidade para o acompanhamento dos riscos.]

Plano de Comunicacao

[Desenvolva um plano de comunicacao para os riscos do projeto, de acordo com as diretrizes
estabelecidas pela organizacéo, e levando em conta as caracteristicas do projeto.]

Avaliacéo do Processo
[Estabeleca como serd realizada a avaliagdo do processo de gerenciamento de riscos.]
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2.2.2

2.2.3

Registro de Riscos

Introducao

Finalidade
[Especifique a finalidade deste documento.]

Escopo
[Descreva brevemente o escopo deste documento.]

Definicdes, Acronimos e Abreviacoes

[Apresente as defini¢des dos termos, acronimos e abreviagdes que sdo necessarias para a correta
interpretacdo deste documento. Caso ndo existam, incluir a frase “Nao se aplica”.]

Referéncias
[Referencie os documentos citados neste documento.]

Riscos

Identificacéo

[Registre os riscos identificados e documente suas caracteristicas, considerando para cada risco os itens
abaixo.]

Identificador e Descri¢cdo do Risco
[Crie um identificador e descreva brevemente o risco.]

Fonte
[Liste os elementos que poderdo originar o risco.]

Contexto do Risco
[Documente as caracteristicas e o contexto do risco. Nesta se¢éo, descreva, por exemplo, o seguinte:

e Data: data em que o risco foi identificado;
e Técnica: técnica utilizada para a caracterizagéo do risco;
e Causa: identificacdo de eventos que poderdo causar o risco, e se este é externo ou interno;
e Conseqliéncias: levantar as possiveis conseqiiéncias do risco para os objetivos do projeto;
o Nivel: nivel de deciséo sobre o risco.]

Andlise

[Registre a avaliacdo, categorizacdo e priorizagdo dos riscos, considerando para cada risco os itens

abaixo.]

Categoria
[Agrupar o risco de acordo com as categorias definidas.]

Probabilidade
[Estime a probabilidade de ocorréncia do risco.]

Impactos
[Estime o impacto do risco nos objetivos do projeto.]
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2.2.4 Exposicdo ao Risco
[Calcule a severidade do risco, com base na probabilidade de ocorréncia e no impacto.]

2.2.5 Priorizacéo
[Ordene os riscos de acordo com a exposicao e os parametros definidos.]

2.2.6 Analise Quantitativa
[Realize a analise quantitativa do risco, caso seja necessario.]

2.3 Plano de Tratamento dos Riscos
[Registre as estratégias de tratamento dos riscos, considerando, para cada risco, 0s itens abaixo.]

2.3.1 Limites do Risco

[Descreva as fronteiras do risco, para melhor compreenséo dos niveis de risco aceitos pelas partes
envolvidas.]

2.3.2 Estratégias
[Selecione a estratégia ou associacao de estratégias que serd adotada para tratar o risco:

e Estratégias para riscos negativos ou ameacas: evitar, transferir, mitigar.
e Estratégias para riscos positivos ou oportunidades: explorar, compartilhar, melhorar.

e  Estratégia para ambos: aceitacao (incluir o risco em uma Lista de Observacéo.]

2.3.3 Ac0es

2.3.3.1Ac0es de Tratamento

[Liste as acdes de resposta ao risco que foram definidas e selecionadas para o tratamento do risco,
antes da sua ocorréncia.]

2.3.3.2 Plano de Contingéncias
[Descreva as acdes que deverdo ser executadas, se o risco efetivamente materializar-se.]

2.3.4 Gatilhos

[Associe gatilhos aos riscos selecionados para tratamento. Esses gatilhos serdo utilizados no
acompanhamento dos riscos.]

2.3.5 Proprietario e Envolvidos
[Designe o proprietario, o executor da acdo de tratamento e os envolvidos no gerenciamento do risco.]

2.4 Monitoracdo e Controle

[Documente o acompanhamento do risco e de suas agdes correspondentes, considerando, para cada
risco, os itens abaixo.]

2.4.1 Estado Atual do Risco
[Documente o estado atual do risco e a data em que foi revisado.]

2.4.2 Acompanhamento das A¢des

[Registre 0 acompanhamento da execucao das atividades de tratamento dos riscos, que constam do
cronograma do projeto, e a avaliacao da sua efetividade.]
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Projeto A

11

1.2

13

14

2.1

2.2

3.1

3.2

3.3

3.4

3.5

4.1

Plano de Gerenciamento de Riscos

Introducéo

Finalidade

O Plano de gerenciamento de riscos descreve como gerenciar 0s riscos associados ao projeto. Ele
detalha as fontes e categorias de riscos, as estratégias de gestdo de riscos a serem utilizadas e a
periodicidade de acompanhamento dos riscos. Esse plano pode ser incorporado ao Plano do projeto.
Escopo

Este documento tem por objetivo garantir que os riscos do Projeto A sejam corretamente identificados,
analisados, documentados, tratados, monitorados e controlados.
Defini¢des, Acrénimos e Abreviacdes

N&o se aplica.

Referéncias

[1] Orientacdo — Levantamento de Riscos

[2] Procedimento — Analisar Riscos

[3] Procedimento — Planejar Respostas aos Riscos
[4] Processo de Medigdo e Analise

[5] Processo de Gestéo de Projetos

[6] Processo de Gestdo de Processos

[7] Ferramenta de Gestdo de Riscos

Fontes e Categorias de Riscos

Fontes de Riscos

O Projeto A utiliza as fontes de riscos predefinidas para a organizacdo, descritas no documento
Orientacdo — Levantamento de Riscos [1].
Categorias de Riscos

O Projeto A utiliza as categorias de riscos predefinidas para a organizacdo, descritas no documento
Orientacdo — Levantamento de Riscos [1].

Parametros para o Gerenciamento de Riscos

Critérios para a Anélise dos Riscos
Definidos no Procedimento — Analisar Riscos [2].

Critérios para o Tratamento dos Riscos
Definidos no Procedimento — Planejar Respostas aos Riscos [3].

Métricas
Definidas no Processo de Medicéo e Analise [4].

Limites para cada Categoria de Riscos
Né&o se aplica.

Indicadores para Avaliacdo do Processo

Definidas no Processo de Medicéo e Anélise [4] e coletados através da Ferramenta de Gestdo de
Riscos [7].

Estrategias para o Gerenciamento de Riscos

Processo Adaptado
Adaptacdo realizada no Processo de Gestéo de Projetos [5].
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Projeto A

4.2

4.3

4.4

4.5

4.6

Metodologia
As técnicas utilizadas para a identificacdo de riscos no projeto sdo as seguintes: brainstorming,
revisao da documentacdo e base historica.

Para cada risco, serdo definidos, no minimo, os limites de aceitacdo e o gatilho, para indicar que o
mesmo ocorreu. Esses gatilhos serdo utilizados na monitoracao do risco e para a tomada de acéo.

As estratégias de tratamento estdo definidas no Procedimento — Planejar Respostas aos Riscos [3].

Papéis e Responsabilidades
Definidos no Processo de Gestao de Projetos [5].

Periodicidade

Os riscos do projeto serdo acompanhados nas reunides de assessoramento técnico. Caso a estratégia
de resposta ao risco precise do aval do gerente do projeto ou de geréncia de instancia superior, 0 risco
sera abordado nas reunides de assessoramento gerencial ou estratégico, conforme o caso.

Plano de Comunicacéo
Definido no Processo de Gestéo de Projetos [5].

Avaliacéo do Processo
Definida no Processo de Gestéo de Processos [6].
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