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RESUMO

A popularizacdo dos microcomputadores e da Internet, aliada ao avanco tecnolégico constante
e acelerado, tanto em software como em hardware, proporcionam, nos dias de hoje, a
construcdo de software ndo mais por equipes confinadas no mesmo espaco fisico, mas sim
distribuidas geograficamente, sem prejuizo ao trabalho cooperativo em um mesmo projeto de
software.

No Departamento de Informética da Universidade Estadual de Maringa esta em execucdo um
projeto para criacdo de um ambiente para o desenvolvimento de software distribuido,
denominado DISEN (Distributed Software Engineering Environment). Este ambiente
considera, em suas ferramentas para o auxilio na tarefa de desenvolvimento de software, as
caracteristicas de sistemas distribuidos e pode prover suporte a cooperagdo entre espacos de
trabalho distintos.

Este trabalho desenvolveu uma estratégia e um prototipo de ferramenta de apoio ao
gerenciamento de riscos para um ambiente de desenvolvimento distribuido de software, que
sera também integrado ao ambiente DISEN. Essa estratégia foi incorporada aos trabalhos na
area de geréncia de projetos em relacdo ao DISEN e abrange o dominio do gerenciamento de
riscos, que ainda ndo foi contemplado em sua totalidade por esses trabalhos anteriores. As
fases da estrategia compdem-se de: descoberta, analise, tratamento, controle e aprendizado e,
finalmente, disseminacao de riscos.

A estratégia oferece ao gerente de projeto linhas e parametros gerais sobre 0s riscos e seu
gerenciamento em projetos de software em ambiente distribuido de desenvolvimento de
software, bem como facilita a identificacdo e o controle dos riscos especificos de cada projeto.

Palavras-chave: Ambiente Distribuido de Desenvolvimento de Software, Gerenciamento de
Projeto, Gerenciamento de Riscos.






ABSTRACT

The popularization of microcomputers and of the Internet, allied to the constant and
accelerated technological progress, in software and in hardware, provide, nowadays, no more
the software building by teams confined in the same physical space, but distributed
geographically, with no loss to the cooperative work in a same software project.

In the Computer Science Department of the State University at Maringa, a project is runing
for the creation of an environment for the distributed development of software, denominated
DIiSEN (Distributed Software Engineering Environment). This environment considers, in their
tools for the aid in the task of software development, the characteristics of distributed systems
and also it is able to provide support to the cooperation through different workspaces.

This work developed a strategy and a prototype of a support tool to the management of risks
for a distributed software development environment, that will be also integrated to DiSEN.
That strategy was incorporated to the works in the area of project management related to
DISEN and also it includes the domain of the administration of risks, that still was not fully
contemplated in those previous works. The phases of the strategy are: discovery, analysis,
treatment, monitoring and learning and, finally, spread of risk information.

This strategy provides to the project manager general both parameters and guidelines about
the risks and their management in software projects in distributed software development
environment, as well as it facilitates the identification and the control of specific risks in each
project.

Keywords: Software Development Distributed Environment, Project Management, Risk
Management.
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1 Introducéo

Nas Ultimas décadas, o universo no qual as empresas fazem neg6cio mudou radicalmente
(SCHMITZ et al, 2006). O surgimento de novas tecnologias (telefonia mdvel, cameras
digitais, etc.), o advento da Internet (fazendo com que pessoas geograficamente distantes
pudessem compartilhar instantaneamente informacdes) e a globalizacdo da economia
(permitindo que muitos produtos e servicos estejam disponiveis em nivel mundial) fez com
que a concorréncia aumentasse consideravelmente em muitas areas de negécio.

Nesta primeira decada do século 21, a complexidade da esfera comercial, as mudancas
rapidas na tecnologia e a escassez global de bons profissionais de tecnologia da informacao
situa riscos de negocio de forma semelhante frente a clientes e fornecedores (McMANUS,
2004).

Alencar (2005) afirma que a necessidade de reorganizacdo dos processos de negdcio
imposta pela introducdo de novas tecnologias faz com que os profissionais sejam,
constantemente, obrigados a fazer uso de ferramentas altamente sofisticadas, cujo
funcionamento compreendemos apenas parcialmente (processadores de texto, planilhas de
calculo, etc).

Num mundo complexo como este, 0 sucesso de muitos projetos depende da formacéo
de aliancas estratégicas, da coordenacdo de equipes multidisciplinares, de equipes distribuidas
geograficamente, da utilizacdo do conhecimento técnico de consultores externos e da
terceirizacdo de servigos. Fatores como introducdo de novas tecnologias, a globalizacao,
disponibilidade da informacdo e o aumento da competicdo, colocam 0s gerentes de projetos
sob uma forte presséo para a apresentagédo de resultados.

As incertezas e potenciais problemas que cercam um projeto séo outro fator relevante
para 0 seu sucesso. Custos que variam més a més durante a execugcdo de um projeto
(combustivel, telecomunicacdes, passagens aéreas, etc.), perda de pessoas chave, estimativas
irreais, sdo apenas alguns exemplos da gama de incertezas que cercam um projeto. Gerentes
de projeto deveriam estar aptos a lidar com estes fatores desconhecidos, em todas as suas
dimensdes. Falta a estes profissionais, muitas vezes, o conhecimento conceitual das técnicas,
métodos e ferramentas que permitem a analise.

Tal situacdo expBe um quadro em que a necessidade, crescente por profissionais que
sejam capazes de gerenciar projetos cada vez mais complexos, dificilmente encontra

contrapartida nos profissionais que estdo disponiveis no mercado.
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O sucesso profissional do gerente de projetos depende diretamente do sucesso dos
projetos que ele gerencia e, em geral, o gerente do projeto é responsavel pela execucdo dos
projetos cujos custos, duracdo e fluxo de caixa ele mesmo estima. E um executivo, em
posicdo de deciséo, deve se certificar de que os gerentes de projetos sob sua responsabilidade
estdo qualificados para lidarem com incertezas associadas aos projetos que eles gerenciam.

1.1 Objetivos da pesquisa

Esta pesquisa teve por objetivo a elaboracdo e apresentacdo de uma estratégia de
gerenciamento de riscos, para apoio ao gerenciamento de projeto em um ambiente distribuido
de desenvolvimento de software. Outro objetivo foi o desenvolvimento do prot6tipo de uma
ferramenta baseada na estratégia desenvolvida, ferramenta esta que quando implementada
estara integrada ao ambiente DISEN (Distributed Software Engineering Environment).

A constru¢do do prototipo desta ferramenta visou ser uma colaboracdo ao projeto
DIiSEN, e também um recurso adicional para apoio a validagdo da estratégia proposta.

1.2 Motivacéo

Gerenciamento de projeto e engenharia de software sdo disciplinas técnicas e gerenciais
preocupadas com a criacao, producdo e manutencdo sistematica de produtos de software de
alta qualidade, entregues no prazo e a um custo minimo (McMANUS, 2004).

Heldman (2006) afirma que o gerenciamento de projetos abrange uma série de
ferramentas e técnicas, utilizadas por pessoas para descrever, organizar € monitorar o
andamento das atividades do projeto. Todo projeto é composto por processos, e 0 gerente de
projeto é o responsavel pela administracdo desses processos e pela aplicacdo de ferramentas e
técnicas necessarias ao cumprimento das atividades do projeto.

Segundo Alencar (2005), falar sobre risco € refletir sobre a identificacdo de fatores que
podem afetar o sucesso de um projeto, da probabilidade daqueles assumirem valores que
possam prejudicar, total ou parcialmente, o projeto, e das conseqiiéncias desses prejuizos

afetarem aqueles fatores em particular.

1.3 Metodologia de desenvolvimento do trabalho

Esta dissertacéo esta estruturada como representado na Figura 1.
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Figura 1. Metodologia de Desenvolvimento do Componente de Geréncia de Riscos Proposto.
1.4 Organizacdo do trabalho

Este trabalho est4 organizado como segue: no Capitulo 2 trata-se dos diversos aspectos do
desenvolvimento de software, do desenvolvimento distribuido de software e referéncias sobre
o ambiente DIiSEN, que é o ambiente ao qual este trabalho apresenta sua colaboragéo.
Aspectos da geréncia de riscos em projetos de software sdo apresentados no Capitulo 3,
expondo-se andlises e comparagdes de abordagens, modelos e ferramentas de gerenciamento
de riscos. No Capitulo 4 esta a definicdo da estratégia proposta por este trabalho, bem como a
apresentacdo do prototipo desenvolvido e sua validacdo. Consideracdes finais sobre a
estratégia, a ferramenta, a validagcdo, bem como trabalhos futuros sdo apresentados no

Capitulo 5. Apo6s, seguem as referéncias e os Apéndices.
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2 Desenvolvimento de Software

Para se falar de desenvolvimento do software, é fundamental examinar as propriedades
comuns a todo software, propriedades essas que o torna diferente de outros produtos
manufaturados na sociedade. Segundo Pressman (2006, p. 4-5):

1. O software é desenvolvido ou passa por um processo de engenharia; ndo €
manufaturado no sentido classico. Processos de software ndo podem ser geridos como
processos de fabricacdo pois os custos do software sdo concentrados na engenharia,
enguanto que na manufatura o foco se concentra sobre um bem tangivel (ex.
hardware).

2. Software ndo “se desgasta”. O software ndo é suscetivel aos males ambientais que
causam o desgaste do hardware. Porém fatores como as diversas corre¢cdes que sao
feitas sobre um software podem introduzir novos erros, 0 que causa sua deterioragéo.
Por ser um produto de engenharia, a manutencdo de software envolve
consideravelmente mais complexidade que a manutencao de hardware.

3. Embora os desenvolvedores de software estejam cada vez mais inclinados & montagem
baseada em componentes, a maior parte dos softwares continua a ser desenvolvida sob
encomenda. Na manufatura, o uso de componentes padronizados (parafusos, circuitos
integrados, entre outros) foram criados para que um engenheiro se concentre nos
elementos realmente inovadores de um projeto. Em se tratando de software, esta-se
apenas comecando a implementar este conceito em larga escala.

Todos esses aspectos fazem com que a producdo do software mereca ser tratada de forma

diferenciada das formas de producéo cléssicas conhecidas.

E notavel também a evolugao ocorrida nas Gltimas trés décadas, no que se refere ao uso do
software por parte das organizacOes, principalmente. Segundo Tait (2006, p.19-33), o
enriquecimento dos sistemas de informacdo das organizagdes, servindo a niveis gerenciais
mais especificos, levou uma exigéncia de qualidade envolvendo ndo somente aspectos
técnicos (como se via no sentido classico), mas também gerenciais. 1sso obriga que ndo
somente profissionais da informatica, mas usuarios de todos os tipos estejam ajudando no
desenvolvimento de software (STAIR e REYNOLDS, 1999, p. 370).

Pressman (2006, p. 12) afirma que todo projeto de software é iniciado por alguma
necessidade do negdcio, seja ela corretiva, adaptativa, de extensao de recursos ou de inovagao.
Essa necessidade traz a motivacdo do desenvolvimento de software cada vez mais integrado a

organizacdo e seus métodos. Ainda, de acordo com Pressman (2006), o uso de processos bem



26

definidos de engenharia, bem como de ferramentas de desenvolvimento, de forma genérica
sdo os melhores recursos para se obter software de qualidade, num intervalo de tempo curto e

a orcamentos enxutos.

2.1 Problemas e Desafios do Desenvolvimento de Software

Pelas caracteristicas inerentes ao software vistas anteriormente, sabe-se que sdo necessarias
técnicas modernas e diferenciadas para sua producdo, quando comparado a manufatura na sua
forma cléssica.

O incremento da complexidade e escopo de produtos de software, como relatado por
Tait (2006), a maior participacdo de stakeholders com pontos de vista distintos relatada por
Schmitz et al. (2006, p. 6) e a mudanca nas organizagdes decorrentes das mudancas em que
essas organizacOes estdo inseridas provocam modificacdes também na execucdo de projetos
(ALENCAR e SCHMITZ, 2006, p. 1-4).

Para Capers (1996), apud Schmitz et al (2006, p. 7), as caracteristicas de um projeto
bem-sucedido séo:

e Término no prazo;

e Dentro do orgamento;

e Alto nivel de qualidade e

e Alto nivel de satisfacdo do usuario.

Por outro lado, um projeto é considerado um fracasso quando:

e E cancelado antecipadamente;

e Ultrapassa prazo ou orgamento previsto;

e Apresenta baixa qualidade ou

e Obtém um baixo nivel de satisfacdo do usuario.

Em 1984, Tamahin e Willemon (apud Schmitz et al, 2006, p. 8) ja realizaram um trabalho
sobre as causas de falhas em projetos na area de engenharia em geral. O resultado mais
importante é a constatacdo de que as falhas de projetos sdo causadas por fatores conhecidos e,
de certa forma, controlaveis. Alguns desses fatores levantados foram: falta de planejamento,
inabilidade de detectar problemas antecipadamente, falta de cooperagdo dos grupos de suporte,
alteracdes no cliente ou na geréncia, entre outros.

Alencar e Schmitz (2006, p. 5) afirmam que, embora seja importante reconhecer que a

grande maioria dos gerentes efetivamente se esforcam para fornecer estimativas precisas para
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a duracdo, custo e fluxo de caixa dos projetos sob sua responsabilidade, essas previsées ndo
sdo facilmente obtidas sem o uso do ferramental adequado.

Ferramentas aplicativas, como as citadas por McManus (2004, p. 161-162), sdo de
grande ajuda e um recurso importantissimo para o auxilio dos trabalhos de um gerente de
projeto. A execucdo de projetos de desenvolvimento de software organizados e
institucionalizados, seguindo os modelos propostos por Enami (2006), Microsoft (2002), PMI
(2004), SEI (2002), entre outros exemplos conhecidos, também devem fazer parte dos
recursos utilizados por esses gerentes em suas atividades.

Num mundo complexo como o atual, o sucesso de muitos projetos depende, entre
tantos fatores, da coordenacdo de equipes multidisciplinares, da utilizacdo do conhecimento

técnico de consultores externos e da terceirizacao de servigos (ALENCAR e SCHMITZ, 2006,
p. 3).

2.2 Desenvolvimento Distribuido de Software

O desenvolvimento distribuido de software (DDS) vem ao encontro das necessidades que a
economia globalizada atual exige e a existéncia de canais de telecomunicagcdes podem
permitir.

Experiéncias com falhas de projetos, acompanhada de uma grande demanda de
software de alta qualidade e escassez de pessoal capacitado motivaram a busca do DDS como
uma forma de contornar tais problemas, tentando entdo o desenvolvimento em locais remotos
(PRIKLADNICKI, 2003, p. 37).

O DDS vem levantando questdes caracteristicas desse tipo de ambiente, como:
controlar os participantes que se encontram em outros locais, lidar com as diferengas culturais,
fazer melhor uso do trabalho cooperativo, e otimizar a distribuicdo de informacgfes dos
projetos para futuras consultas (ENAMI, 2006, p. 40).

A distribuicdo em um ambiente de DDS pode ocorrer de maneiras distintas, segundo a
distancia entre as equipes e as organizagdes envolvidas no projeto (Figura 2).

Quanto a distribuicdo geografica das unidades envolvidas em um projeto, elas podem
estar localizadas em mais de um pais diferente ou todas no mesmo pais. Neste caso, da-se o
nome de distribuicdo onshore, e naquele outro caso, offshore. O desenvolvimento offshore é
mais complexo e apresenta niveis de risco mais altos (JAYATISSA, 2007, p. 7), 0s quais

serdo abordados no proximo capitulo.
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Figura 2. Formas de distribuicio em projetos em ADDS (ROBINSON et al, 2004, apud
PRIKLADNICKI e AUDY, 2006, p. 259).

Sempre que sdo utilizados servi¢os ou outros recursos de uma empresa ou organizagao
diferente daquela desenvolvedora do projeto, fala-se de terceirizacdo ou outsourcing. Esta € a
forma de distribuicdo que mais vem recebendo atencdo da academia e das corporagdes.
Também é em outsourcing que se pode encontrar mais material bibliogréfico especifico sobre
0 gerenciamento de projetos de TI, como Sahay et al (2003), Tho (2005), Burkholder (2006),
Jayatissa (2006), entre outros.

Evaristo et al (2004) elencaram algumas dimensdes da distributividade, como consta

na Tabela 1.
Tabela 1. DimensGes de distributividade (EVARISTO et al, 2004, apud ERICKSON e EVARISTO, 2006).
Dimenséo Definicéo
Distéancia Percebida e Distancia espacial entre sub-equipes:
o  Distancia geografica
o  Sub-equipes em diferentes localizagBes
e Distancia temporal entre sub-equipes
o0 Nuamero de fusos-horarios separando sub-equipes
o  Facilidade de comunicagdo como medida de fusos-horéarios
e Quanto mais dificil de se ter comunicacdes comuns durante o expediente normal em
localizagdes separadas, maior a distancia percebida
Cultura Nacional e O grau com que sub-equipes se diferem em termos de cultura nacional
e  Cultura estabelece um conjunto de expectativas ou comportamentos baseados na experiéncia e
valores
e Impacto de diferentes formas de trabalho
e Impacto de maltiplos idiomas nativos e de trabalho
Metodologia de Sistemas (ou e O grau com que as Varias sub-equipes utilizam a mesma metodologia de sistemas
metodologia de desenvolvimento) 0  Se as sub-equipes utilizam metodologias diferentes, entéo elas bem um grau maior
de distributividade
Estrutura de Tarefa e O grau de estrutura de responsabilidades entre sub-equipes
o0  Oscila entre bem estruturada (baixa distributividade) a ambigua (alta
distributividade)
e Inclui o grau de clareza nas tarefas e responsabilidade entre sub-equipes
Distancia Organizacional e Tipo de relacionamento organizacional entre diferentes sub-equipes
0  Oscila de ser na mesma divisdao da mesma companhia ao relacionamento de um
fornecedor/vendedor a uma rede de companhias semelhantes
e Inclui diferencas na cultura organizacional

Alguns dos termos e conceitos inerentes aos ambientes DDS séo:
e Equipes virtuais: McMahon (2001) apresenta equipes virtuais como aquelas onde

existem integragéo e cooperacdo para o desenvolvimento de um projeto de software
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com a utilizacdo de processos comuns e fortemente ligados por um canal de
gerenciamento.

Diferencas culturais: segundo Laudon e Laudon (2004, p. 77), a cultura organizacional
€ um conjunto de premissas pétreas, inatacaveis, inquestionaveis que definem as metas
e produtos de uma organizagdo. Pode ser também uma poderosa restricdo a mudanga.
O trabalho cooperativo de mais de uma organizagdo em um mesmo projeto deve ser
feito sobre uma detalhada padronizacdo entre as diversas culturas organizacionais
envolvidas.

Follow-the-sun: literalmente “seguir o sol”, fazendo com que o trabalho tenha
continuidade, podendo chegar a 24h por dia, em 7 dias da semana. Alguns dos seus
beneficios sdo: reducdo do cronograma/tempo, possibilidade de acesso a recursos
globais, facilitacdo de associacdo e inicio de relacionamento com organiza¢Ges
internacionais, possibilidade da utilizacdo de uma série de habilidades e experiéncia
disponibilizada nos locais distribuidos, maior conferéncia dos assuntos que
consequentemente leva a um aumento de eficiéncia (GKN AEROSPACE, 2005).
Sahay et. al (2003) caracterizam DDS, sob a denomiagéo de GSWs (Global Software

Work — Trabalho de Software Global), como trés aspectos distintos:

A maneira como as diferentes unidades da rede estdo fisicamente separadas e
eletronicamente coordenadas atraves do tempo, espaco e fronteiras culturais.

A aptiddo de entrar em GSAs (Global Software Alliance — Aliancas de Software
Global) ndo é mais restrita a grandes empresas com a capacidade inerente de fazer
investimentos financeiros, mas também esta a disposicdo de pequenas e inovadoras
empresas globais desde sua criagdo, conduzidas por tecnologia, ambicdo, capital
intelectual e vantagens de custo.

H& um papel central para tecnologias de comunicacdao e informacdo (TICs), como
coordenar as atividades através de diferentes unidades de trabalho e definir o conteddo
do trabalho. Trabalho interdependente requer que outsourcing e empresas outsourced
sejam unidas por uma largura de banda maior que aquela requerida para projetos
centralizados. Enquanto essas TICs ajudam a facilitar a coordenagéo e comunicacao
efetivas, elas apresentam seus préoprios desafios com relagdo ao acesso,

compatibilidade, protocolos e padrées, e emissao de poder e controle.
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Mesmo em face as dificuldades adicionadas quando se opta pelo DDS em lugar do

desenvolvimento centralizado tradicional, ha grandes vantagens que fazem aquela

metodologia distribuida ser viavel e mais interessante do que essa.

Jayatissa (2006, p. 6) informa que muitas médias e grandes empresas estdo optando

pelo outsource de seus servicos de TI. Classifica offshore outsourcing como um tipo especial

de outsourcing em que o0s servicos sao realizados por empregados em outros paises. 1sso traz

beneficios como os salarios mais baixos desses paises e 0 acesso facilitado a empregados

qualificados. Burkholder (2006, p. 49-53) apresenta as dez principais razdes que levam uma

organizacao a optar pela distribuicdo outsourcing de seus projetos de TI:

Aceleracdo das vantagens da reengenharia: visa um incremento dramatico em medidas
criticas de desempenho como custo, qualidade, servico e rapidez.

Acesso a capacidades em escala global: a combinacgéo de especializagédo e habilidade,
possiveis devido a investimentos extensivos em tecnologia, metodologia e pessoas,
além da experiéncia adquirida pelo trabalho com varios clientes frente a desafios
semelhantes, dd&o uma vantagem competitiva a clientes e colaboram para que se evite
custos com treinamento e busca por tecnologia.

Infusdo de capital: outsourcing freqiientemente envolve a transferéncia de
responsabilidades da organizacgdo para o seu provedor, e dependendo do valor dessas
responsabilidades envolvidas, essa venda pode resultar em um pagamento
significativo a companhia.

Liberacdo de recursos para outros propositos: toda organizacdo possui recursos
disponiveis limitados, enquanto que outsourcing permite o redirecionamento desses
recursos de atividades ndo centrais para atividades que servem a companhia.

Funcdo dificil de gerenciar ou perda do controle: outsourcing € uma opcdo para
resolver esse problema, sem nunca perder de vista que isso nédo significa abdicacdo de
responsabilidade.

Foco da companhia aperfeicoado: transferéncia de funcGes operacionais para um
especialista externo, permitindo que a companhia dedique seu enfoque a sua misséo.
Disponibilidade de fundos monetarios: outsourcing pode reduzir a necessidade de
investimento de capital em atividades ndo essenciais do negdcio.

Reducdo de custos operacionais: custos com pesquisa, desenvolvimento, marketing,

entre outros sdo repassados ao cliente, enquanto que sua terceirizacdo a um provedor
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de custo operacional menor pode resultar em uma maior economia ou outra vantagem
baseada em especializacao.

e Reducdo de riscos: competicdo, normas governamentais, condi¢fes financeiras e
mudancas tecnoldgicas podem requerer um significativo montante financeiro para que
a organizacdo acompanhe suas atualizacGes e estdo entre 0s maiores riscos associados
a investimentos. Terceirizar provedores faz com que investimentos sejam feitos em
interesse de varios clientes, e ndo somente um.

e Recursos ndo disponiveis internamente: empresas terceirizam por ndo ter acesso a

recursos necessarios dentro da companhia.

2.3 O ambiente DISEN

O DISEN (Distributed Software Engineering Environment — Ambiente Distribuido de
Engenharia de Software) é um ambiente projetado para suportar o trabalho colaborativo.

Sua arquitetura adota o estilo de camadas, apresentando trés a saber: dindmica
(responsavel pelo gerenciamento de configuracdo do ambiente), aplicacdo (suporta a
Metodologia de Desenvolvimento de Software Distribuido, MDSODI — Huzita, 2004 - e
contém, entre outros elementos, o repositorio de armazenamento de dados e o gerenciador de
objetos) e infra-estrutura (prové suporte as tarefas de nomeacéo, persisténcia e concorréncia,

além de incorporar o canal de comunicacéo). Esses elementos sdo apresentados na Figura 3.

Camad Supervisor de
amada . ~
Dinamica Conflgurggao
Dinamica
|
Camada d Gerenciador de| |(Gerenciador de| |Gerenciador de
amaada ae s .
Aplicacio Repositorio Objetos Workspace Agentes
___________________ A__ -
F=-=-memomooo- Canal de comunicacdo ------------ Nl
A A A
\ 4 A 4 \ 4 middle-  [middle-
Camada de Suporte a tarefa | | Suporte a tarefa | | Suporte a tarefa [ | ware | agent
Infra-estrutura » de Persisténcia de Nomeagcao de Concorréncia

Figura 3. Arquitetura do DiSEN (PASCUTTI, 2002, p. 42).
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A implementacdo da estratégia proposta por este trabalho deve se dar como uma
ferramenta integrada do ambiente e o0 gerenciamento de seus componentes € de

responsabilidade do Gerenciador de Objetos’.

2.3.1 Modelo de Gerenciamento de Projetos

Enami (2006) apresentou um modelo de gerenciamento de projetos (MGP) voltado
principalmente para o desenvolvimento de projetos em um ADDS.

Na Figura 4 sdo apresentados os componentes do modelo proposto para o ambiente
DiSEN.

Pesquisa de Projetos,
Andlise de Projetos,
Estratégico Viabilidade de
Distribuicao do
Desenvolvimento, R o
Selecao de Projetos sl
Conhecimento
Gerente Geral

Outras

& :
/\3- Gerenciamento de
S Tatico Projeto
<
&
o)

Gerentes Locais O
i i Gerentes de Projeto i
- Treinamento
Operacional - Comunicagédo dos

Stakeholders
- Comprometimento dos

Stakeholders
Engenheiros de Software - Transporte de artefatos
- Padronizagédo

Figura 4. Componentes do MGP proposto (ENAMI, 2006).

No nivel estratégico, o gerente geral ird executar as atividades propostas por
Prikladnicki (2003) relativas ao planejamento estratégico. No nivel tatico estdo os gerentes
locais que cuidam das unidades distribuidas e os gerentes de projeto que cuidam dos projetos
sob sua responsabilidade e, no nivel operacional temos o0s engenheiros de software que serdo
responsaveis por executar as tarefas. Convém lembrar que a estrutura organizacional para 0s
projetos é flexivel, isto é, a cada projeto pode haver uma troca de papéis dentro do mesmo.
Por exemplo, um gerente de projeto pode ser um engenheiro de software em outro projeto.
Um gerente local pode ser um gerente de projeto e, um gerente local pode ser o gerente geral.

Na Tabela 2 € apresentada uma sintese das tarefas definidas por Enami (2006).

! para mais detalhes, consulte Pascutti (2002).



33

Tabela 2. Descricao das atribuicfes dos envolvidos no projeto (adaptado de ENAMI, 2006, grifo nosso).

Pessoas

Atribuicoesl

Cliente

Gerente geral

Gerente local (gerente
de uma das unidades
distribuidas)

Gerente de projeto

Engenheiro de software
o Analista de sistema

o Programador

e Técnico, etc

Recebimento de informagdes sobre o cronograma do projeto, o contrato realizado com a organizacéo, as
solicitacGes de mudanca nos requisitos
Realizacéo de avaliacéo dos produtos desenvolvidos

Responsavel pela analise estratégica do DDS

o) Informagdo dos padrdes para realizagéo dos trabalhos na organizagao

o Fornecimento de idéias para melhoria do processo e do produto

Definigdo de gerentes locais

Supervisdo dos gerentes de projeto

Definigao dos tipos de recursos e quantidade de recursos necessarios para cada unidade

Receber informagdes sobre 0 andamento dos projetos da organizagao para fins de: selecéo de projetos,
avaliacéo e distribuicdo para as unidades geograficamente distribuidas

o) Definir prioridades, cancelamentos ou suspensdes de projetos dentro da organizagéo

o Escolha dos projetos que deverdo ser desenvolvidos em cada unidade, fazendo uma anélise dos
riscos estratégicos

o) Gerenciamento dos processos que compreender fases, atividades e a sequéncia de atividades

0 Gerenciamento das métricas associadas ao processo

Gerenciamento do relacionamento com parceiros de negécios

o Receber informag6es sobre contratos com os clientes, fornecedores

o Relacionamento com clientes, inclusive parte contratual

o Definicéo dos melhores fornecedores dos recursos materiais e servicos

o Realizacéo de avaliacdes sobre fornecedores

Estabelecimento de politicas para resolucéo de conflitos entre os projetos da organizagao

o) Gerenciamento de possiveis conflitos entre gerentes de projeto e/ou gerentes locais

Supervisdo dos projetos alocados em sua unidade

Motivagdo de pessoas (por manter um relacionamento face a face)

Gerenciamento do tocante a sua unidade:

o Gerenciamento de RH

Gerenciamento de materiais

Determinacéo de alocacéo e disponibilidade de recursos a projetos

Supervisdo dos projetos existentes

Definicédo dos gerentes de projeto

Gerenciamento de riscos preliminares associados a ndo disponibilidade de recursos
Supervisionar participantes de outros projetos mas que estdo no local de sua responsabilidade
Gerenciamento de conflitos entre usuarios

Realizacéo de avaliacéo sobre fornecedores

Fornecimetno de iéias para melhoria do processo e do produto

OO0OO0OO0OO0OOO0OO0OO

Receber informagdes para o planejamento e controle dos projetos sob sua responsabilidade
Recebimento de informagdes para planejamento do projeto:
EAP
o Custo associado a cada atividade, e seu esforgo necessario
o Rh
o Materiais e financeiros disponiveis
o) Tempo exigido pelo cliente ou pela administragéo superior para conclusdo do projeto
o Quais os riscos envolvidos
o) Quais os stakeholders do projeto
Recebimento de informag@es para controle do projeto:
o Desempenho dos desenvolvedores
o Cronograma real de acordo com planejado para, caso necessario, tomar acoes corretivas
o) Estado do projeto (planejamento, em andamento, suspenso, cancelado ou concluido)

Receber informagdes sobre sua agenda para executar as atividades do projeto
Sobre as tarefas de sua responsabilidade:

o Gerenciamento

o Comunicacéo da situagdo

Realizacdo de avaliagGes sobre o projeto

Fornecimento de idéias para melhoria do processo e do produto

O grifo chama a atencdo para as tarefas relacionadas aos riscos e o responsavel por

elas. Dessa forma tem-se, por exemplo, o gerente geral que realiza a analise de riscos

estratégicos.
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2.4 Considerac0es finais do capitulo

A engenharia de software, se comparada as outras engenharias, & uma area relativamente nova
e que muito evoluiu nas ultimas 3 décadas. Sua evolucdo foi possivel gracas a pesquisas sobre
metodologias de desenvolvimento e sua organizagao.

Uma dessas evolugdes foi a percepcdo da necessidade do projeto e desenvolvimento
de software por equipes localizadas em diferentes sedes, cidades ou até mesmo paises. Assim,
pode-se tirar proveito de diversas vantagens, como: reducdo de custos, reducéo de prazos (por
haver varias equipes trabalhando em horarios alternados), acesso ao conhecimento de
trabalhadores em locais distantes da organizacdo que iniciou o projeto, entre outras.

Nos ambientes de negdcio atuais, recursos escassos e disponibilidade de conhecimento
dispersa implica que equipes de desenvolvimento de Tl estdo, provavelmente, muito mais
distribuidas (ERICKSON e EVARISTO, 2006, p. 2).

O DDS, além de muitas vantagens, traz uma serie de fatores adversos caracteristicos
desse tipo de ambiente. Tais fatores podem prejudicar o andamento das atividades e a
qualidade do produto em desenvolvimento, que é o objetivo do projeto. No Capitulo 3 sdo

apresentados muitos desses fatores e exemplos de como controla-los.
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3 Geréncia de Riscos de Projetos de Software (GRPS)

Uma das primeiras referéncias com foco no gerenciamento de riscos para o desenvolvimento
de software foi apresentada por Boehm (1988). Naquele momento, o autor apresentou uma
evolugdo do modelo cascata, com mais etapas distintas a cada ciclo. No entanto, em todos os
ciclos, o gerenciamento de riscos esta presente.

O objetivo do Gerenciamento de Riscos (Risk Management) é identificar problemas
potenciais antes que eles ocorram, de forma que as atividades de tratamento de riscos possam
ser planejadas e invocadas, conforme necessario, durante a vida do produto ou projeto para
mitigar os impactos adversos no atendimento dos objetivos (SEI, 2002).

A éarea de processo de Gerenciamento de Riscos descreve ndo somente a identificacéo
de riscos para ter consciéncia deles e reagir conforme eles ocorrerem, mas sim um
planejamento, antecipacao e mitigacdo sistematicos dos riscos para minimizar, de forma pro-
ativa, seus impactos no projeto (SEI, 2002).

Embora a énfase principal do gerenciamento de riscos seja o projeto, o conceito pode
ser aplicado também ao gerenciamento de riscos organizacionais.

O mais importante, nessa area, € que o gerente se empenhe por identificar todos os
riscos e desenvolva respostas para aqueles com mais profundas consequéncias para 0S
objetivos do projeto (PMI, 2004).

3.1 Definicdo de Risco

Sommerville (2003, p. 70) afirma que se pode pensar em risco como uma probabilidade de
que alguma circunstancia adversa realmente venha a ocorrer. Tho (2005, p. 65) complementa
esta definicdo ao afirmar que risco é simplesmente a possibilidade de perda ou dano. Riscos
se referem diretamente a:

e resultados negativos, ou

o fatores que levam a resultados negativos.

Pfleeger (2004, p. 113) distingue riscos de outros eventos no projeto por trés

caracteristicas:

e uma perda associada com esse evento;

e aprobabilidade de que o evento ocorra; e

e 0 grau que pode se alterar a saida.



36

Embora com palavras diferentes, pesquisadores como Sommerville (2003), Pfleeger
(2004), Peters (2001), entre outros, manifestam conceitos convergentes: riscos sdo problemas
em potencial a um projeto, que se vierem a se concretizar, implicam em prejuizo a uma ou

mais dimensodes do projeto.

3.2 Histdrico e Importancia do GRPS

Em 1988, Boehm apresentou um trabalho precursor de muitos outros voltados a importancia
do controle dos riscos durante o desenvolvimento de um projeto de TI. O modelo espiral de
gerenciamento e melhoria de software envolve uma abordagem dirigida a riscos e se propds a
prover uma nova estrutura para guiar o processo de software. Foi inspirado no modelo cascata,
gue por sua vez se tornou base para a maior parte dos padrbes de aquisicdo de software
naquela época.

Boehm, em 1989, apresentou uma estrutura de classificacdo de riscos, tambeém
chamada taxonomia de riscos. Essa classificacdo é critica para estabelecer o fluxo de trabalho
e embasar o conhecimento de risco organizacional porque prové a base para indexar novas
contribuicdes e buscas e recuperar o trabalho existente. A taxonomia apresentada por Boehm

encontra-se na Figura b.

Pessoas Tecnologia
Clientes Seguranca
Usuarios finais Ambiente de desenvolvimento e teste
Financiadores Ferramentas
Stakeholders Entrega
Funcionarios Suporte
Organizacao Ambiente operacional
Habilidades Disponibilidade
Politica Ambiental
Moral Legal
Processo Regulador
Missdo e objetivos Competicdo
Tomada de deciséo Economia
Caracteristicas de projeto Tecnologia
Orgamento, custo, cronograma Negocios
Requisitos
Design
Construcédo
Teste

Figura 5. Taxonomia de riscos apresentada por Boehm (1989).

Pressman (2006, p. 562) define o seguinte panorama para GRPS:
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€ uma série de passos que ajudam uma equipe de software a entender e administrar a
incerteza;

todos os envolvidos no processo de software (gerentes, engenheiros de software e
interessados) participam da analise e gestéo de risco;

software é um empreendimento dificil, em que muitas coisas podem dar errado (e com
freqiiéncia d&o); € necessario estar alerta, ou seja, entender os riscos e tomar medidas
proativas para evita-los ou administra-los;

0 GRPS ¢é composto de varios passos, sendo o primeiro deles: reconhecer o que pode
dar errado, seguido da determinacdo da possibilidade de ocorréncia e dano potencial,
entre outros passos;

produz-se, finalmente, um plano de atenuac¢do, monitoracao e gestdo de riscos.

McManus (2004, p. 5-7) afirma que riscos devem ser gerenciados, pois em caso

contrario, “a organizacdo perde dinheiro, a confianca de seus stakeholders, sua reputacéo e

talvez finalmente ‘feche as portas

. Alguns exemplos sdo:

Em 1999, a Hershey’s apresentou uma queda de 19% em relacdo ao ano anterior na
época do Halloween norte-americano. Isto ocorreu porque um pequeno problema em
um software gerencial impediu a entrega dos doces para os revendedores.

No mesmo ano, a eBay teve uma perda de aproximadamente US$ 4 milhes no més de
junho quando um problema de software provocou a queda do servico por 22 horas.
Pior que isso foi o impacto na confianca dos investidores, que resultou em uma perda
de US$ 5,7 bilhdes em sua capitalizagéo.

O GRPS, para a IEEE (2001, p. iii) € uma disciplina chave para a efetiva tomada de

decisbes e comunicacao entre organizacdes de software. Seu propdsito € identificar problemas

gerenciais e técnicos em potencial antes da sua ocorréncia para que a¢des sejam tomadas a

fim de reduzir ou eliminar a probabilidade e/ou o impacto desses problemas, se vierem a

ocorrer.

Embora as questdes técnicas sejam uma preocupacdo importante tanto nas etapas

iniciais quanto em todas as fases do projeto (inclusive entrega e manutengdo), o

gerenciamento de riscos deve considerar as fontes internas e externas de riscos técnicos, de

custos e de cronograma. Uma deteccdo de riscos antecipada e agressiva € importante porque,

normalmente, é mais facil, barato e causa menos interrupc@es, fazer mudancas e corrigir

esforcos de trabalho durante as fases iniciais, que em fases posteriores do projeto (SEI, 2002,
p. 403).
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3.3 Abordagens de GRPS
3.3.1 Abordagem do SEI: o CMMI

O Software Engineering Institute (SEI, 2002) desenvolveu o projeto Capability Maturity
Model Integration (CMMI), o qual envolveu uma grande quantidade de pessoas de diferentes
organizac¢bes do mundo todo, com o objetivo de integrar os diversos modelos de maturidade
(CMMs).

O objetivo do CMMI ¢ fornecer orientacfes para melhorar 0s processos de uma
organizacdo e sua capacidade de gerenciar o desenvolvimento, aquisicdo e manutencdo de
produtos e servigos (SEI, 2002).

Oferece duas formas de representacdo: continua ou em estagios. A continua
(continuous) permite que se selecione a seqiiéncia de melhoras que melhor atenda os objetivos
da organizacdo, e reduz suas areas de riscos. A representacdo em estagios (staged) oferece
uma seqliéncia comprovada de melhoras, comegando com praticas basicas de gerenciamento e
progredindo por sucessiveis niveis, cada um servindo como base para o proximo (SEl, 2002).

Devido ao interesse, neste trabalho, a analise focada da area de processo de geréncia
de riscos, emprega-se a representacdo por estagios, uma vez que a representacdo continua
utiliza niveis de capacitacdo, o que dilui a geréncia de riscos nesses varios niveis (SEl, 2002).

Na Figura 6 sdo apresentados os componentes do modelo CMMI staged e suas

relacdes, a saber:

Niveis de Maturidade

[ Area de Processo 1} | Area de Processo 2 ] [ Area de Processo n}

Metas Especificas

Caracteristicas Comuns

Verificagédo da
Implementacédo

{CompromissoJ { Habilitacao J Implementacéo

Préaticas Especificas

Préaticas Genéricas

Figura 6. Componentes do modelo CMMI (SEI 2002).
e Area de Processo (process area, AP): grupo de praticas relacionadas em uma area que,
guando executadas de forma coletiva, satisfazem um conjunto de metas consideradas

importantes para trazer uma melhoria significativa naquela &rea. Todas as areas de
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processo do CMMI sdo as mesmas tanto na representacdo continua como na em

estagios.

e Metas Especificas (specific goals, SG): se aplicam a uma area de processo e tratam de
caracteristicas Unicas que descrevem o que deve ser implementado para satisfazer a
area de processo. SGs sdo utilizadas para avaliar se a area de processo esta sendo
satisfeita.

e Metas Genéricas (generic goals, GG): recebem esse nome por a mesma declaracdo de
meta aparecer em diversas areas de processo. Na representacdo em estagios, cada area
de processo tem somente uma meta genérica. A satisfacdo de uma meta genérica em
uma area de processo significa um controle melhorado do planejamento e
implementacdo de processos associados com aquela area de processo, indicando,
portanto, se estes processos parecem ser eficientes, repetiveis e duraveis. As GGs séo
componentes exigidos do modelo e séo utilizadas em avaliacGes para determinar se
uma area de processo esta sendo satisfeita.

e Praticas Especificas (specific practices, SP): atividades que sdo consideradas
importantes na satisfacdo de uma meta especifica associada.

e Praticas Genéricas (generic practices, GP): sdo componentes informativos do modelo
que aparecem em cada area de processo para fornecer instrucdes sobre como as
praticas genéricas deverao ser aplicadas de forma Unica naquela area de processo.

O CMMI atualmente apresenta trés &reas de conhecimento: engenharia de sistemas,
engenharia de software, e desenvolvimento integrado de produtos e processos. Para esta
pesquisa, selecionou-se a engenharia de software, por melhor se adequar aos objetivos que sdo
desejados neste trabalho. O SEI recomenda que ao selecionar a engenharia de software,
selecione-se também a engenharia de sistemas, uma vez que a Unica distin¢cdo entre seus
modelos sdo as definicdes ampliadas incluidas.

A representacdo por estagios do CMMI apresenta cinco niveis de maturidade:

e Inicial

e Gerenciado

e Definido

¢ Quantitativamente gerenciado

e Otimizado
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Cada nivel de maturidade consiste de um conjunto pré-definido de areas de processo,
cada uma com seus objetivos a serem alcancados e diversas praticas que auxiliam na busca
desses objetivos (SEI 2002).

O gerenciamento de riscos (GR — Risk Management) é uma area apresentada somente
no nivel de maturidade 3, Definido, em que o0s processos ja sdo bem caracterizados e
entendidos e estdo descritos em padrdes, procedimentos, ferramentas e métodos.

As metas especificas para essa area, e suas praticas, sao (SEI, 2002, p. 405):
0 SG1 Preparar para 0 Gerenciamento de Riscos: a preparacdo para 0 gerenciamento de
riscos e conduzida.

0 SP 1.1 Determinar Fontes e Categorias de Riscos

0 SP 1.2 Definir Parametros de Riscos

0 SP 1.3 Estabelecer uma Estratégia de Gerenciamento de Riscos
0 SG2 ldentificar e Analisar Riscos: os riscos séo identificados e analisados para determinar

sua importancia relativa.

0 SP 2.1 Identificar Riscos

0 SP 2.2 Avaliar, Categorizar e Priorizar Riscos
0 SG3 Mitigar Riscos: os riscos sao tratados e mitigados, quando apropriado, para reduzir 0s

impactos adversos no atendimento dos objetivos.

0 SP 3.1 Desenvolver Planos de Mitigacédo de Riscos

0 SP 3.2 Implementar Planos de Mitigacdo de Riscos

A meta genérica, e suas praticas, sao:

0 GG 3 Institucionalizar um Processo Definido: O processo é institucionalizado como um
processo definido.

0 GP 2.1 Estabelecer uma Politica Organizacional
GP 3.1 Estabelecer um Processo Definido
GP 2.2 Planejar o Processo
GP 2.3 Fornecer Recursos
GP 2.4 Atribuir Responsabilidades
GP 2.5 Treinar as Pessoas
GP 2.6 Gerenciar Configurac6es
GP 2.7 Identificar e Envolver os Stakeholders Relevantes
GP 2.8 Monitorar e Controlar o Processo
GP 3.2 Coletar Informacdes de Melhorias
GP 2.9 Avaliar Objetivamente a Adeséo

O O O O o o o o o o
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0 GP 2.10 Revisar o Status com o Nivel Mais Alto de Geréncia

No que tange ao GP 2.8 — Monitorar e Controlar o Processo — SEI (2002) ainda
apresenta exemplos de medidas utilizadas no controle e controle:

¢ Quantidade de riscos identificados, gerenciados, rastreados e controlados

e EXposicdo ao risco e mudancas na exposicao ao risco para cada risco avaliado e como
um percentual de resumo da reserva de gerenciamento

e Atividade de mudancas para os planos de mitigacdo de riscos (por exemplo, processos,
cronograma, recursos)

e Ocorréncia de riscos ndo previstos

¢ Volatividade da classificacao de riscos

e Comparacdo de esforco de impacto de mitigacdo de riscos estimados versus reais

Durante o0 andamento do projeto, o engenheiro de software deve reportar os problemas
ocorridos e observados durante o desenvolvimento, que ficam armazenados numa base do
sistema. Tais informagOes serdo utilizadas pelo gerente de projeto no monitoramento e
controle.

Coletar produtos de trabalho, medidas, resultados de medicdes e informacgdes de
melhorias derivados do planejamento e execucdo do processo de gerenciamento de riscos para
suportar o uso futuro e a melhoria dos processos e ativos de processos da organizacgao (SEI,
2002).

3.3.2 Abordagem do PMI: O PMBOK

O Project Management Institute (PMI, 2004) desenvolveu o PMBOK (Project Management
Body of Knowledge). E formado por nove areas de conhecimento de gerenciamento de projeto,
como representado na Figura 7.

A proposta de gerenciamento de riscos do PMI é composta pelos processos
preocupados com o planejamento do gerenciamento de riscos, identificacdo, analise, resposta,
e monitoramento e controle dos riscos em um projeto. Seus objetivos sdo aumentar a
probabilidade e o impacto de eventos positivos, e diminuir a probabilidade e o impacto que

eventos adversos possam trazer aos objetivos do projeto (PMI, 2004).
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GERENCIAMENTO DE
PROJETO

4. Gerenciamento de Integracéo
de Projeto

4.1 Desenvolver garantia de
projeto

4.2 Desenvolver declaragdo de
escopo de projeto preliminar

4.3 Desenvolver plano de
gerenciamento de projeto

4.4 Dirigir e gerenciar execucdo
do projeto

4.5 Monitorar e controlar trabalho
do projeto

4.6 Controle de mudanca
integrado

4.7 Encerramento do projeto

7. Gerenciamento de Custo de

Projeto
7.1 Estimativa de custo
7.2 Contabilidade de custo
7.3 Controle de custo

10. Gerenciamento de
Comunicagdes de Projeto
10.1 Planejamento de
comunicacgdes
10.2 Distribuigdo de informagéo

r 10.3 Relatério de desempenho
10.4 Gerenciar stakeholders

5. Gerenciamento de Escopo de
Projeto

5.1 Planejamento do escopo
| 5.2 Definicédo do escopo

5.3 Criacdo de WBS

5.4 Verificagdo do escopo

5.5 Controle do escopo

8. Gerenciamento de Qualidade
de Projeto

8.1 Planejamento de qualidade
8.2 Executar garantia de qualidade
8.3 Executar controle de qualidade

11. Gerenciamento de Risco de
Projeto

11.1 Planejamento do
gerenciamento de riscos

11.2 Identificagdo de riscos
11.3 Analise qualitativa de riscos
11.4 Analise quantitativa de riscos

L | 11.5 Planejamento de resposta de

riscos

11.6 Monitoramento e controle de
riscos

6. Gerenciamento de Tempo de
Projeto

6.1 Definicéo de atividade
6.2 Sequenciamento de atividade

6.3 Estimativa de recurso de
atividade

6.4 Estimativa de duracéo de
atividade

6.5 Desenvolvimento de
cronograma

6.6 Controle de Cronograma

9. Gerenciamento de Recursos
Humanos de Projeto

9.1 Planejamento de recursos
humanos

| | 9.2 Contratar equipe de projeto

9.3 Desenvolver equipe de projeto
9.4 Gerenciar equipe de projeto

12. Gerenciamento de Compra
de Projeto

12.1 Plano de compra e aquisicdes
12.2 Plano de contratagdo

12.3 Resposta de pedido de
vendedores

| 12.4 Selegdo de vendedores

12.5 Administracdo de contrato
12.6 Fechamento de contrato

Figura 7. Geréncias do PMBOK (adaptado de PMI, 2004, grifo nosso)?

Seus processos Sao:

Planejamento do gerenciamento de risco: decide como abordar, planejar e executar as

atividades de geréncia de risco para um projeto.

Identificacdo de risco: determina quais riscos podem afetar um projeto e documenta

suas caracteristicas.

Analise qualitativa de risco: prioriza riscos para posterior analise ou acao através de

avaliacdo e combinacdo de suas probabilidades de ocorréncia e impacto.

Anadlise quantitativa de risco: analiza numericamente os efeitos dos riscos

identificados nos objetivos globais do projeto.

2 As caixas 1 a 3 da figura original se referem a etapas iniciais do gerenciamento de projeto e foram omitidas

nesta

reproducao
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e Planejamento de resposta de risco: desenvolve opgdes e acOes para aumentar
oportunidades e reduzir ameacas aos objetivos do projeto.

e Monitoramento e controle de risco: rastrea os riscos identificados, monitora riscos
residuais, identifica novos riscos, executa planos de resposta a riscos e avalia sua
efetividade por todo o ciclo de vida do projeto.

E apresentada uma estrutura de danos de risco que prové um arcabouco para assegurar
um processo de descoberta de riscos em um nivel consistente de detalhes, como representado
na Figura 8. Esse esquema prevé que, durante a execucdo de um projeto, fatores técnicos,

externos, organizacionais e de gerenciamento sdo fundamentais e devem receber atencéo

individual.
Projeto
I
I [ [ |
oo L Gerenciamento
Técnico Externo Organizacional de Projeto
Requisitos I Subcontratantes 1 Dependéncias Estimativa
q e Fornecedores de Projeto
Tecnologia | Regulador | Recursos | Planejamento
- Complexidade e — |
Interfaces Mercado Fundos Controle
- Desempenho e . L Lo L -
Confianca Cliente Priorizagéo Comunicacgéo
Qualidade T Clima

Figura 8. Exemplos de uma estrutura de danos de risco (PMlI, 2004).

A Figura 9 mostra uma visdo geral do gerenciamento de risco de projeto.

3.3.3 Abordagem do MSF (Microsoft Solutions Framework)

O Processo de Gerenciamento de Risco do MSF trabalha com o gerenciamento de riscos pro-
ativo, sua avaliacdo continua e integracdo por todo o processo de tomada de decisdo no ciclo
de vida operacional do projeto (MSF 2002).

O MSF RMP (Risk Management Process — Processo de Gerenciamento de Risco)
define seis passos légicos pelos quais se pode planejar e executar estratégias para seu
gerenciamento e extrair conhecimento para a organizagdo (Figura 10).
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GERENCIAMENTO DE

RISCO DE PROJETO

11.1 Planejamento de
Gerenciamento de Risco

.1 Entradas

.1 Fatores do ambiente

organizacional

.2 Caracteristicas do processo

organizacional

.3 Declaragéo de escopo de

projeto

.4 Plano de gerenciamento de

projeto

.2 Ferramentas e Técnicas
.1 Planejamento de reunides e
analise

.3 Saidas
.1 Plano de gerenciamento de
risco

11.4. Analise Quantitativa de
Risco

.1 Entradas
1. Caracteristicas do processo
organizacional
.2 Declaracéo de escopo de
projeto
.3 Plano de gerenciamento de
risco
.4 Registro de risco
.5 Plano de gerenciamento de
projeto
. Plano de gerenciamento de
cronograma de projeto
. Plano de gerenciamento de
custo de projeto

.2 Ferramentas e Técnicas
.1 Levantamento de dados e
técnicas de representagdo
.2 Anédlise quantitativa de risco e
técnicas de modelagem

.3 Saidas
.1 Registro de risco (atualizagéo)

11.2 Identificagdo de Risco

.1 Entradas
.1 Fatores do ambiente
organizacional
.2 Caracteristicas do processo
organizacional
.3 Declaracéo de escopo de
projeto
.4 Plano de gerenciamento de
risco
.5 Plano de gerenciamento de
projeto

.2 Ferramentas e Técnicas
.1 Revisoes de documentagédo
.2 Técnicas de levantamento de
informacéo
.3 Anélise de checklist
.4 Anélise de suposigdes
.5 Técnicas de diagramagao

.3 Saidas
.1 Registro de risco

11.5. Planejamento de Resposta
de Risco

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

.2 Ferramentas e Técnicas
.1 Estratégias para riscos
negativos ou ameagas
.2 Estratégias para riscos
positivos ou oportunidades
.3 Estratégia para ameacas e
oportunidaes
.4 Estratégia de resposta de
contingéncia

.3 Saidas
.1 Registro de risco (atualizacéo)
.2 Plano de gerenciamento de
projeto (atualizacéo)
.3 Acordos contratuais
relacionados a riscos

11.3. Analise Qualitativa de Risco

.1 Entradas
.1 Caracteristicas do processo
organizacional
.2 Declaracéo de escopo de
projeto
.3 Plano de gerenciamento de
risco
.4 Registro de risco

.2 Ferramentas e Técnicas
.1 Probabilidade de risco e
avaliacdo de impacto
.2 Matriz de probabilidade e
impacto
.3 Avaliagdo da qualidade dos
dados de risco
.4 Categorizagao de risco
.5 Avaliagdo de urgéncia de risco

.3 Saidas
.1 Registro de risco (atualizagéo)

11.6. Monitoramento e Controle

de Risco

.1 Entradas
.1 Plano de gerenciamento de
risco
.2 Registro de risco
.3 Pedidos de mudanca aprovado
.4 Informacéo de desempenho de
trabalho
.5 Relatérios de desempenho

.2 Ferramentas e Técnicas
.1 Reavaliag&o de risco
.2 Auditorias de risco
.3 Analise de variancia e
tendéncia
.4 Medic&o de desempenho
técnico
.5 Analise de reserva
.6 Reunides de estado

.3 Saidas
.1 Registro de risco (atualizagéo)
.2 Mudancas solicitadas
.3 Acbes corretivas
recomendadas
.4 Acdes preventivas
recomendadas
.5 Caracteristicas do processo
organizacional (atualizacéo)
.6 Plano de gerenciamento de
projeto (atualizacéo)

Figura 9. Gerenciamento de risco de projeto (PMI, 2004).

A identificacdo de risco deve ser feita 0 quanto antes e ser repetida durante o ciclo de
vida do projeto. Permite aos envolvidos identificar os riscos para que a equipe fique alerta a
esse problema em potencial.

A analise de risco converte os dados obtidos na identificacdo de riscos num formulario

para que a equipe faca uso na tomada de decisBes sobre a priorizacdo dos riscos. E essa
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priorizacdo que dard parametros a equipe para gerenciar 0s riscos mais importantes segundo

0S recursos do projeto.

denifi 2. Analisar e
1. Identificar |— | priorizar
] 3. Planejar e
6. Aprender programar
4. Localizar e

5. Controlar L1 informar

Figura 10. Processo de Gerenciamento de Risco do MSF (MSF, 2002).
O planejamento de risco e a programacao de riscos utilizam os resultados da analise e

priorizacdo para formular estratégias, planos e acdes. Devem garantir que os planos sejam
incorporados a rotina da equipe. A programacdo conecta diretamente o planejamento de riscos
ao planejamento de projeto.

A localizacdo de risco monitora o status da situacao de riscos especificos e o progresso
dos seus respectivos planos de acdo. Inclui monitoramento de probabilidade, impacto,
exposicdo e outras medidas cujas mudancas podem alterar as caracteristicas do projeto,
interferir nos seus recursos ou cronograma. Informacéo leva a equipe e outros stakeholders o
status sobre 0s riscos do projeto e os planos para gerencia-los.

O controle de risco é o processo de execucdo de planos de acdo de riscos e seus
relatorios associados.

Finalmente, o aprendizado formaliza as licGes aprendidas e os artefatos de projeto
relevantes. Isso é feito em formulério, para reuso da equipe e de toda a organizacao.

S80 passos logicos que ndo precisam ser seguidos estritamente nessa ordem
cronoldgica. Por exemplo, uma equipe pode passar pelas etapas 2, 3 e 4 com mais freqiiéncia
a medida que desenvolve experiéncia para uma determinada classe de riscos e passar apenas
periodicamente pela etapa de aprendizagem para relatar seu conhecimento para a organizacao.

Riscos devem ser identificados e classificados claramente e sem equivocos para que a
equipe possa entrar em consenso antes de avalia-los. Durante a identificacdo de risco, o foco
da equipe deve estar deliberadamente expansivel para quaisquer possiveis novos riscos que
possam ser apontados, além daqueles ja conhecidos em projetos anteriores. Deve-se dar
atencdo a procura de “brechas” no que se sabe sobre o projeto e seu ambiente que possam
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afetar de forma desfavoravel o projeto ou limitar seu sucesso. A Figura 11 mostra as fontes

disponiveis a equipe para criar uma lista de riscos, que deve cobrir todas as areas do projeto.

experiéncia da equipe

conhecimento das
classificacOes de risco
relevantes ao projeto
- geral

- negdcios

- técnicos |

- de ambiente |

identificacdo de
risco

A 4

riscos organizacionais
politicas e
procedimentos

declaracfes
de risco

especificacdo de
projeto, histérico,
estado atual ou
contexto

outros

—
—

base de conhecimento
de risco

v
Figura 11. Descoberta de risco (adaptado de MSF, 2002).

Nota-se a presenca de entradas importantes, porém nem sempre presentes: experiéncia
da equipe e base de conhecimento de risco. Quando se trata de equipes e/ou gerentes com
pouca experiéncia, deve-se dar atencdo sistémica aos passos e fontes de descoberta de risco. A
base de conhecimento é um 6timo repositorio para buscar experiéncias passadas em outros
projetos: riscos identificados, ocorréncia ou nao, mitigagdes aplicadas, etc.

Quando se trata de um projeto outsourcing, politicas e procedimentos organizacionais
com certeza sdo divergentes. Porém, ainda no gerenciamento de projeto faz-se necesséaria a
padronizacdo de todos os elementos possiveis relacionados ao projeto, por exemplo:
documentacao, procedimentos, caracteristicas de representacdo e implementacdo, entre outros.
Segundo o MSF (2002), organizacGes que fazem uso de técnicas de gerenciamento de riscos
freglientemente julgam necessario criar uma abordagem estruturada para o gerenciamento de

risco de projeto. CondigOes de sucesso para isso sao:
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e A um individuo deveria ser dada a responsabilidade sobre uma classificagdo especifica
de risco (sejam 0s riscos novos ou que tiveram suas estratégias de mitigacao efetivadas
com sucesso) e tambeém sobre aprovacao de mudancgas.

e Classificagdes de risco deveriam equilibrar a necessidade de uma cobertura
compreensiva dos riscos e complexidade e usabilidade; pode-se criar diferentes
classificacOes de riscos para diferentes projetos

e Uma base de conhecimento de risco deve ser configurada para armazenar
classificacOes, definicdes, critério de diagnostico e sistemas de avaliacdo de riscos, e
capturar o feedback da experiéncia da equipe

e O processo de revisao de riscos deve ser bem gerenciado para assegurar que todo o
conhecimento foi capturado.

3.3.4 Padrdo IEEE (Institute of Electrical and Electronics Engineers, Inc.)

Em margo de 2001, o Comité de Padrdes para Engenharia de Software aprovou o IEEE Std
1540-2001, que se trata da definicdo de um processo de gerenciamento de risco no ciclo de
vida de software.
Com a sua implementacao, prevé que:
e problemas potenciais serdo identificados;
e aprobabilidade e conseqiiéncia desses riscos sera compreendida;
e aordem de prioridade com que riscos sdo tratados sera estabelecida;
e alternativas apropriadas de tratamento para cada problema potencial serdo
recomendadas;
e tratamentos apropriados serdo selecionados para oS riscos;
e aefetividade de cada tratamento sera monitorada;
e informacdo sera capturada para melhorar as politicas de tratamento de riscos;
e 0 processo e procedimentos de gerenciamento de risco serdo regularmente avaliados e
melhorados.
Seu processo de gerenciamento de riscos é composto das seguintes atividades:
e plano e implementacdo de gerenciamento de riscos;
e geréncia do perfil de risco do projeto;
e execucdo da analise de risco
e execucdo do monitoramento de risco

e execucdo do tratamento de risco
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e avaliagéo do processo de gerenciamento de risco.

O modelo deste processo esta representado na Figura 12,

Necessidades de informacédo

A

y

Gerencia

Planejar e
Implementar

Risco

Decisdes de Gerenciamento

\‘ Gerenciar 0
Perfil de Risco

mento de

A

A

Acoes de Melhorias

e de
Gerenciamento

Processos Técnico Feedback

Executar
Tratamento de
Risco

Perfil de Risco de Projeto e
Requisi¢Bes de Acéo de Risco

Executar Analise

A 4

do Projeto

A

de Risco
A

v

Executar Monitoramento

de Risco

3.3.5 Abordagem do No-Risk

O No-Risk (OLIVEIRA, 2006) é um processo para a aplicacdo da geréncia de risco de
projetos de software para sistemas de informac&o. Foi concebido atraves de um estudo junto a

gerentes de projeto, com o objetivo de identificar os fatores de riscos relevantes em projetos

Avaliar o Processo
de Gerenciamento
de Risco

Perfil de Risco de Projeto

—

Figura 12. Modelo do processo de gerenciamento de risco (IEEE, 2001, p. 6).

de software, no que se refere a custo, prazo e qualidade.

E definido um processo para GRPS associado a um processo de desenvolvimento de
software, cuja proposta é a analise de riscos baseada em fatores de risco previamente

mapeados.

O No-Risk € organizado em etapas, como apresentadas na Tabela 3. Sua estrutura visa

a integracdo com o processo de engenharia de software proposto pelo PMBOK, e também

com procedimentos herdados do processo RiskIt.

® Processo Risklt, de Kontio e Basili (1996), apud Oliveira (2006).
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Tabela 3. Etapas e Atividades do No-Risk (OLIVEIRA, 2006).

Etapas No-Risk

Procedimentos Risklt

Extensbes No-Risk

Planejamento da Geréncia de Risco:
envolve a identificacdo especifica do
escopo do projeto no contexto da
geréncia de risco.

Define €scopo e
frequéncia da GRPS.
Todos stakeholders s&o
reconhecidos. Objetivos
indicados no projeto séo
revistos e refinados.

Agrega questbes relevantes propostas
pelo Microsoft Solutions Framework
(2004) a fim de documentar o plano de
execucdo do processo da geréncia de
risco.

Identificacdo de Riscos: identifica os
riscos potenciais do projeto de
software.

Identifica um grande
nimero de possiveis
ameacas ao projeto.

Agrega modelo de identificacdo de riscos
de Machado (2002), apud Oliveira (2006).

Andlise de Riscos: analisa os fatores
identificados na  etapa  anterior
qualitativamente, priorizando os efeitos
dos riscos nos objetivos do projeto
através de uma descricdo do seu
impacto, e guantitativamente,
determinando a probabilidade e
impacto dos riscos e estimando suas
implicacbes nos objetivos do projeto
classificadas a partir de atributos
NUMEricos.

Unifica riscos
similaridades.
Desenvolve Cenérios de
Risco. Prioriza cenérios
de risco baseado nas
estimativas de
probabilidade e perda de
utilidade para cada
cenario.

por

Agrega as trés atividades do Riskit a
utilizagdo de niveis de impacto dos
fatores de risco em projetos para a
definicdo de prioridades. Para a
determinacdo dos fatores de risco é
utilizada como referéncia a classificacdo
obtida para cada fator de risco. Define
escalas de probabilidades de ocorréncia
conforme Machado (2002), apud Oliveira
(2006). Conceito de perda de utilidade e
tratado como nivel de exposi¢do ao risco.

Planejamento de Controle de Riscos:
elabora o plano de acdo de risco e seu

Riscos mais importantes
sdo selecionados para a

Apresenta alternativas para a elaboragédo
do plano, como: pesquisa, aceitacdo,

relatorio de situacéo associado. definicho  de  acles. | prevencdo, transferéncia, mitigacdo e
Ac0es sdo | contingéncia (MICROSOFT
implementadas. SOLUTIONS FRAMEWORK 2004).
Para cada cenario de risco identificado
podem ser adotadas estratégias de acédo
(SOMMERVILLE 2003; JALOTE 2002,
apud OLIVEIRA 2006).
Monitoracdo de Riscos: atualiza o | Situacdo dos riscos € | Procura observar se algum risco tornou-se

plano de riscos em fungdo de novas
percepgdes referentes aos riscos no
projeto.

monitorada em funcéo
das métricas definidas
para cada acéo.

problema, além de identificar novos
riscos e acdes, e mudancas de exposicao
ao risco atribuidas a um determinado
cenario de risco (PMI 2004; OLIVEIRA
2005, apud OLIVEIRA 2006)

Comunicacdo de Riscos: mantém o0s
stakeholders informados sobre
qualquer evento ocorrido durante o
andamento do plano de geréncia de
risco.

Comunica stakeholders envolvidos no
projeto sobre andamento do plano de
geréncia de risco (SEI 2004; OLIVEIRA
2005, apud OLIVEIRA 2006).

Aprendizagem de Riscos: focaliza no
armazenamento das informacBes do
plano de GRPS em uma base de
conhecimento, com o objetivo de
registrar as licdes aprendidas.

Realiza a atividade de
aprendizagem através do
uso do  formalismo
grafico de riscos.

Permite a navegacdo entre 0s riscos
similares, projetando enfrentar os mesmos
riscos apresentados em projetos anteriores
(BRAGA et al. 1999, apud OLIVEIRA
2006; OLIVEIRA 2005, apud OLIVEIRA
2006).

3.3.6 Consideracdes sobre as abordagens

As abordagens estudadas apresentam alto grau de consisténcia em suas metodologias.

SEI e PMI apresentam, antes do inicio do gerenciamento de riscos em um projeto, uma

fase de preparacdo para tal. O objetivo desta fase € determinar fontes e categorias de riscos,

definir seus parametros e estabelecer uma estratégia para o gerenciamento. As outras
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abordagens ou ja tém a fase de preparacdo definida ou a deixam por conta do gerente de
projetos ainda na fase de identificacéo.

Todas as abordagens, mesmo com palavras diferentes, concordam com as seguintes
fases: identificacdo, analise, mitigacdo/tratamento e monitoramento de riscos. Estas também
fazem parte desta estratégia, como sera visto no capitulo 4.

Neste trabalho vérias etapas foram baseadas principalmente no MSF, mas as outras
abordagens também acrescentam sua contribuicdo a estratégia proposta, bem como o0s
modelos apresentados por Peters (2001), Rook (1993) e Sommerville (2003), como se vé no

item 3.4 a seguir.

3.4 Modelos de Gerenciamento de Riscos

Bennatan (2000) apresenta o gerenciamento de riscos de projeto com um subconjunto de todo
0 gerenciamento de projeto, que inclui os processos preocupados com a identificacdo, analise
e responsabilidade sobre o risco de projeto. Consiste de:

e identificacdo: determinar quais riscos podem afetar o projeto e documentar as
caracteristicas de cada um;
e quantificacdo: avaliar os riscos e suas interacGes para calcular o possivel alcance em
resultados do projeto;
e desenvolvimento de resposta: definir uma melhora nas etapas do projeto para reagir as
ameacas;
e controle de resposta: controlar as mudancas nos riscos a medida que o projeto avanga.
Essa definicdo € complementada por McConnell (1996), que além de definir o
trabalho do gerenciamento de riscos de software (como identificar, delimitar e eliminar as
fontes de riscos que ameacam 0 sucesso do projeto de software), apresenta, ainda, uma

classificacdo dos riscos em niveis:

e gerenciamento de crise: combate a incéndio, os riscos sdo identificados s6 depois que
se tornaram um problema;

e corrigir falhas: detectar e reagir rapidamente aos riscos, mas somente depois que eles
ocorreram;

e mitigacdo de riscos: planejar antecipadamente para prover recursos a fim de se
defender dos riscos se eles ocorrerem, mas nada é feito para elimina-los em primeiro

lugar;
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e prevencdo: implementar e executar um plano como parte do projeto de software para
identificar os riscos e prevenir-se contra eles antes que se tornem problemas;
e eliminagdo das causas principais: identificar e eliminar fatores que podem favorecer a

existéncia de riscos.

3.4.1 Modelo de Gestdo e Analise de Peters

Peters (2001) apresenta a gestéo de riscos explicitamente acompanhada da sua analise.
Segundo sua proposta, a gestéo de riscos se divide em cinco atividades principais:

e planejamento: prescinde da determinacgdo de quais recomendacdes de anélise de riscos
(a serem fornecidas ao grupo de analise de riscos) sdo viaveis, e da realocacdo de
recursos indispensaveis a analise de riscos;

e controle: trata principalmente da prevencdo de riscos identificados de maior
importancia;

e monitoracdo: suas atividades sdo explicadas na Figura 13;

e direcionamento: relacionado a orientacdo do esforco de gestdo de riscos, que passa a
ser parte integrante do ciclo de vida total do software, e a determinagdo do momento
adequado para a execucdo de uma analise de riscos adicional; e finalmente

e recrutamento: trata da selecdo de pessoal para implementar as recomendacdes de

prevencao de riscos (do grupo de analise de riscos).

Engenharia de Riscos

Anélise de Riscos Identificar fontes de riscos: Gerenciamento de
custos, seguranga, juridico, Riscos Garantir que as
A erro (no desenho) recomendagdes da analise
o Identificacdo dos — de riscos sejam cumpridas
riscos o Planejamento de riscos
o Estimativa dos Avaliar a probabilidade e e Controle de riscos
riscos a gravidade dos riscos ¢ Monitoragdo de riscos ~—— Observar a eficacia das
o Avaliago dos e Direcionamento de riscos | estratégias de prevengao de
riscos - - e Recrutamento (para combate riscos
\ Auvaliar, priorizar e 208 riscos)
recomendar uma conduta
e estratégias de prevencédo Recomendar mudancas nas
desejaveis — estratégias de prevencao de
riscos

Figura 13. Taxonomia da Engenharia de Riscos (PETERS, 2001, grifo do autor).
Os riscos podem ser avaliados, quanto a sua gravidade, em grandezas qualitativa e

quantitativa. Por exemplo, as avalia¢cBes quantitativas da gravidade podem ser feitas por um
engenheiro de riscos experiente, utilizando palavras como “zero”, “muito baixa”, “baixa”,

“média”, “alta” ou “muito alta”. As avaliagGes quantitativas sdo feitas no intervalo de 0 a 1.
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O principal objetivo da analise de riscos é desenvolver um conjunto de estratégias de

prevencdo de riscos. Esta consiste tanto em executar um projeto detalhado que incorpore os

recursos de tolerancia a falhas na arquitetura do software quanto em aprimorar o projeto para

que ele apresente um comportamento de sistema mais desejavel que melhorard a seguranca, a

testabilidade e a manutenibilidade do sistema.

A engenharia de riscos esta presente em todo o ciclo de vida do software, e existe um

intercambio permanente entre a analise de riscos e 0s processos de gestdo de riscos.

3.4.2 Modelo de Avaliagéo e Controle de Rook

Rook (1993, apud PFLEEGER, 2004), distingue riscos de outros eventos do projeto focando

em trés caracteristicas:

Impacto do risco: uma perda associada ao evento. O evento deve criar uma situacao
onde algo negativo acontece ao projeto: uma perda de tempo, qualidade, dinheiro,
controle, entendimento, e assim por diante.

Probabilidade do risco: a probabilidade do evento ocorrer. Deve-se ter uma
perspectiva da ocorréncia do evento. A probabilidade do risco é medida de O
(impossivel) a 1 (certa), e neste ultimo caso, uma vez que a ocorréncia seja categorica,
é chamado problema.

Controle do risco: o grau em que se pode modificar a saida. Para cada risco, deve-se
determinar o que pode ser feito para minimizar ou evitar o impacto do evento. Envolve
um conjunto de a¢des tomadas para reduzir ou eliminar o risco.

A probabilidade de um risco varia durante 0 andamento do projeto, assim como seu

impacto. E tarefa do gerente de projeto acompanhar esses valores ao longo do tempo, e tracar

planos adequados para 0s eventos possiveis.

Pfleeger (2004, p. 94) define dois tipos principais de riscos:

Riscos genéricos: comuns a todo projeto de software. Por exemplo: mé elicitacdo de
requisitos, perda de pessoal, prazos muito curtos.

Riscos especificos do projeto: sdo ameacas advindas de vulnerabilidades particulares
de um determinado projeto. Por exemplo: um software de rede necessario ao
andamento do projeto ndo foi disponibilizado no prazo determinado.

O gerenciamento de riscos envolve varios passos importantes. Primeiramente, deve-se

avaliar os riscos do projeto a desenvolver, para entender o que pode acontecer durante o
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andamento do desenvolvimento ou manutencdo. Essa avaliacdo € dividida em: identificacdo
(que pode ser feita com o uso de varias tecnicas), analise e priorizagdo dos riscos.

A nocdo de controle de riscos permite ao gerente saber que ele pode ndo ser capaz de
eliminar todos os riscos. No lugar disso, eles podem ser minimizados ou abrandados tomando
alguma atitude para manipular, de uma forma aceitavel, as saidas indesejadas. O controle dos

riscos envolve seu planejamento, reducdo e resolucdo. Veja Figura 14.

Checklist

Decomposigao

Anélise de suposicdo

Andlise do direcionador de decisdo

Dindmica de sistemas

Modelos de desempenho

Modelos de custo

Anélise da rede

Anélise de decisdo

Anélise do fator de risco da qualidade

Andlise do risco

Identificagdo do risco /
Priorizagfo do risco T
Avalla(;ao de riscos \

Exposicao ao risco
e Reducéo do risco composto
Gerenuamento de riscos

Aquisicéo de informagoes
Evitar o risco

Transferéncia do risco
Impulsionar a a reducéo do risco
Processo de desenvolvimento

EIZ Orllue(j;:r:]gr?tcr)lfji)o e Planejamento do elemento de risco
gerenciamento de rlscos e Integracdo do plano de risco

Resolugéo dos riscos e Mitigagéo do risco
\_ e Monitoramento e relatdrio de riscos

e Reavaliacdo do risco

Controle de riscos

Figura 14. Passos no Gerenciamento de Riscos (ROOK 1993, apud PFLEEGER 2004, p. 95).
3.4.3 Modelo de Sommerville

Sommerville (2003) afirma que riscos podem ameacar o projeto (afetam o cronograma e 0s
recursos do projeto), o software em desenvolvimento (afetam a qualidade ou o desempenho
do software) ou a organizacdo (aquela que desenvolve ou necessita do software).

O gerenciamento de riscos € particularmente importante para o projeto de software
devido as incertezas inerentes a maioria dos projetos. O gerente de projeto deve antecipar os
riscos, entender o impacto desses riscos no projeto, no produto e nos negécios, e tomar
atitudes para evitar esses riscos. Planos de contingéncia devem ser tragados para que, se 0
risco se realizar, acdes de recuperacao sejam tomadas imediatamente.

Os tipos de riscos que podem afetar um projeto dependem do projeto em si e do
ambiente organizacional em que estd sendo desenvolvido. No entanto, pode-se sintetizar

alguns riscos em linhas gerais, como representado na Tabela 4.
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Tabela 4. Possiveis Riscos de Software (Sommerville 2003).

Risco Tipo de risco Descricdo

Rotatividade de pessoal ~ Projeto Pessoal experiente que deixa o projeto antes do seu fim

Mudanca de geréncia Projeto Mudanca na geréncia organizacional, com diferentes
prioridades

Hardware indisponivel Projeto Hardware essencial ao projeto ndo entregue no prazo

Mudanca de requisitos Projeto e produto Grande mudanga nos requisitos, em relacao aos elicitados no
inicio do projeto
Atrasos de especificacdo  Projeto e produto Especificacdes de interfaces essenciais ndo estdo disponiveis

no prazo

Tamanho subestimado Projeto e produto O sistema é maior que o avaliado

Baixo desempenho da Produto Ferramentas CASE de suporte do projeto ndo apresentam o

ferramenta CASE rendimento esperado

Mudanca de tecnologia ~ Negdcios A tecnologia utilizada para o desenvolvimento do sistema é
substituida por uma nova

Competicdo do produto ~ Negdcios Um produto competitivo é langado no mercado antes que o

sistema esteja completo

Sommerville (2003) propGe um processo de gerenciamento de riscos como
apresentado na Figura 15. Seus estagios sdo: identificacdo (conhecimento dos riscos de
projeto, produto ou negocios), analise (probabilidade e conseqliéncias dos riscos, se
ocorrerem), planejamento (tracar planos de acompanhamento do risco, para evitar ou
minimizar seus efeitos no projeto) e monitoramento (o risco é constantemente avaliado e os
planos para sua mitigacdo sdo revisados a medida que mais informacgdes sobre o risco se

tornam disponiveis).

|

Identificagdo Anélise Planejamento Monitoramento
—> —> —>
Lista de riscos Priorizar lista Planos para Avaliacdo de
potenciais de riscos evitar e conter riscos
riscos

Figura 15. Processo de Gerenciamento de Software (SOMMERVILLE 2003).
3.4.4 Comparacédo os Modelos de Gerenciamento de Riscos Apresentados

Os trés modelos apresentados podem ser usados em projetos de qualquer porte. Os modelos
de Rook e Peters sdo mais genéricos, pois podem ser utilizados em projetos de qualquer area,
ndo somente de software. J& 0 modelo de Sommerville apresenta caracteristicas especificas da
area de desenvolvimento de software. No entanto, nenhum dos 3 modelos atua

especificamente no gerenciamento de riscos para um ambiente de DDS (Desenvolvimento
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Distribuido de Software), como é abordado no ambiente DIiSEN (Distributed Software

Engineering Environment — Ambiente de Desenvolvimento Distribuido de Software).

Em todos os modelos é destacada a experiéncia do gerente de projeto como um

importante fator para auxiliar no gerenciamento de riscos.

A seguir sdo apresentadas duas tabelas de comparacdo entre 0s modelos de

gerenciamento de riscos. Na Tabela 5 os modelos sdo comparados de acordo com 0s

processos previstos no PMBOK, enguanto que na Tabela 6 os elementos de comparacéo

apresentados séo levantados por esta pesquisa.

Tabela 5. Comparacdo entre os modelos de gerenciamento de riscos (baseado nos processos da area de
conhecimento de geréncia de risco do PMBOK).

Modelo
Processos

Gestdo e Analise de Peters

Avaliacéo e Controle de Rook

Sommerville

Planejamento do
gerenciamento de
riscos

Identificacédo de
riscos

Anélise qualitativa de
riscos

Anélise quantitativa
de riscos

Planejamento de
resposta de riscos

Monitoramento e
controle de riscos

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim (por meio das recomendacdes
de conduta e estratégias)

Sim

Sim

Sim

N&o

Sim (probabilidade e impacto)

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim (sob a forma de palavras
correspondentes a intervalos de
valores)

Sim

Sim

Com relagéo aos processos do PMI, pode-se perceber, pelo exposto na Tabela 5, que a

maioria dos atributos é atendida pelos modelos. A Unica excecdo é o modelo de Rook (1993,

apud PFLEEGER, 2004, p. 93), o qual ndo realiza a analise qualitativa dos riscos.

Podem ser destacados trés elementos na comparacdo apresentada na Tabela 6:

envolvidos, direcionamento e preocupagoes.

O primeiro, ao tratar dos envolvidos no gerenciamento de riscos, mostra que apenas 0

modelo de Peters (2001) envolve uma equipe, enquanto que os outros 2 modelos colocam o

gerente de projetos como o responsavel pelo controle de riscos. Além de envolver uma equipe,

0 modelo de Peters combina pessoas, computadores, ferramentas e webware.

No elemento ‘direcionamento’ percebe-se que os modelos podem ser utilizados para

qualquer tipo de projeto, com excecdo de Sommerville (2003) que destaca aspectos

especificos de projeto de software, por exemplo, tecnologia e ferramentas CASE.

Finalmente, o elemento ‘preocupagfes’ mostra que o modelo de Peters (2001) se volta

somente para riscos internos do projeto, o que exclui riscos de negdcios e demais riscos
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externos — como atraso de fornecedores ou indisponibilidade de membros da equipe, por
exemplo.

Nota-se que os 3 modelos apresentam uma classificacdo pouco definida e especifica
guanto a taxonomia dos riscos, 0 que faz ainda mais importante a experiéncia do gerente de
projetos. Para gerentes menos experientes, esses modelos certamente deixardo a desejar

qguando aplicados, pois nessa situacdo ha uma necessidade de mais detalhes e pormenores

guando aos procedimentos a serem executados.

Tabela 6. Comparacao de caracteristicas entre os modelos de gerenciamento de riscos (elementos do autor).

Modelo x - - .
Gestéo e Analise de Peters Avaliacéo e Controle de Rook Sommerville
Elementos
Objetivos Analisar e gerenciar 0s riscos, Prever eventos indesejados durante 0 | Antecipar riscos que possam afetar o
transferindo a aplicagdo das desenvolvimento ou manutengéo, e cronograma do projeto ou a
corregdes/prevengdes a uma equipe tracar planos para evitar esses qualidade do software em
de combate a riscos eventos desenvolvimento, e tomar uma
atitude para evitar esses riscos
Envolvidos Equipes de analise de riscos e de Gerentes de projeto Gerentes de projeto

Fase do projeto
Caracteristicas

Direcionamento

Avaliacéo dos
riscos

Preocupacdes

Problemas
encontrados

gerenciamento de riscos (uma
combinagdo de pessoas,
computadores, ferramentas e
webware)

Presente em todas

Avaliacdo da maturidade de um
grupo de desenvolvimento de
software por sua cultura de gestéo de
riscos

Projetos de um modo geral

Qualitativa (palavras) e quantitativa
(valores no intervalo de 0 a 1)

Riscos internos

e Auséncia de taxonomia
detalhada;

e Atividades efetivas de
prevencéo/correcéo de riscos
delegadas a outra equipe;

e Preocupagdo somente com riscos
internos ao projeto

Presente em todas

e Impacto de risco

e Probabilidade de risco

e Controle de risco

e Preocupagédo com riscos
genéricos e especificos de um
determinado projeto

Projetos de um modo geral
Exposi¢do ao risco = impacto (perda
— valores em moeda) x probabilidade
(valores no intervalo de 0 a 1)

Riscos internos e alguns externos

e Auséncia de taxonomia
detalhada;

e Pouca preocupagdo com riscos
externos ao projeto (como tarefas ou
componentes/dispositivos)

Presente em todas

Preocupagao com riscos que
ameacem o projeto, o produto ou a
organizagéo (negécios)

Projetos de software

Probabilidades (palavras
correspondentes a intervalos de
valores em percentagem) e efeitos
(palavras)

Riscos internos e externos,
organizados em riscos de projeto
e/ou produto e/ou negécio

e Taxonomia pouco definida;
o Dificuldade de aferi¢do impacto
do risco no projeto

3.5 Geréncia de Riscos em Projetos em ADDS

Erickson e Evaristo (2006) apresentam o fato de que projetos de Tl enfrentam varios fatores
de risco diferentes, e que poucas pesquisas foram feitas na aplicacdo desses fatores de risco
em projetos distribuidos como pode se ver numa corporacdo global com organizacBes de
desenvolvimento de T1 em diferentes partes do mundo ou numa situagdo em que a companhia
decidiu terceirizar partes significativas do seu desenvolvimento de aplicaces.

Em 2003, Prikladnicki apresentou o resultado de varias entrevistas entre gerentes e

envolvidos em projetos de TI. Esses entrevistados observaram que o DDS é mais formal, e
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que por ser um desafio, pode ser um incentivo para as equipes, apesar das dificuldades extras

caracteristicas:

traduzida na Tabela 7.

“O DDS, ao acrescentar fatores como dispersdo geografica, dispersdo temporal e
diferencas culturais, acentuou alguns dos desafios existentes e acrescentou novos
desafios ao processo de desenvolvimento. Entre estes desafios pode-se citar questdes
estratégicas, questdes culturais, gestdo do conhecimento e geréncia de riscos como
de grande importancia. Por isso, o trabalho em ambientes de DDS é mais
problematico do que em ambientes centralizados. O valor da interacdo social néo
deve ser subestimado. A construcdo de confianca entre as equipes distribuidas deve
ser facilitada. Além disso, os riscos técnicos e tecnoldgicos estardo sempre presentes,
e estudos relacionados com os fatores técnicos tém sido amplamente divulgados. Por
isso, o trabalho na prevengdo de dificuldades e problemas decorrentes tanto dos
fatores técnicos como dos ndo-técnicos deve ser sempre valorizado.” (Prikladnicki,
2003).

Erickson e Evaristo (2006) elaboraram uma tabela de fatores de risco em ADDS,

Tabela 7. Fatores de Risco (adaptado de Keil et al, 2002, e Schmidt et al, 2001, apud ERICKSON e EVARISTO,

2006).

Fator de Risco

Fonte ou Natureza do Risco

Ambiente Corporativo

Patrocinio / Propriedade

Gerenciamento de
Relacionamento

Gerenciamento e Planejamento
de Projeto

Escopo

Requisitos

Fundos

Cronograma

Processos de Desenvolvimento

Pessoal e Equipe

Tecnologia

Dependéncias Externas

Ambiente corporativo instavel

Projetos iniciados por razdes erradas

Projeto ndo emparelhado com ambiente corporativo

Insuficiéncia de incentivos, penalidades ou recompensas por projeto
Mudancas nos negécios ou ambiente politico

Néo ha propriedade executiva do plano
Falhas de comando do gerente de projeto
Falha no compromisso com stakeholders chave

Envolvimento da geréncia de stakeholders

Falha no envolvimento de stakeholders

Gerenciamento de multiplos relacionamentos com stakeholders
Papéis e responsabilidades nebulosos

Habilidades de gerenciamento de projeto inadequadas ou insuficientes
Processo de gerenciamento de projeto inadequado ou insuficiente
Execuc&o ruim do gerenciamento de projeto

Planejamento inadequado de projeto

Escopo de projeto mal compreendido ou néo claro
Mudanca de escopo

Caso de negdcio pobre

Amplitude das organizagdes envolvidas no projeto
Especifica¢do inadequada dos requisitos

Geréncia de requisitos pobre (controle de mudanga)
Requisitos ndo usados como fonte de validacéo

Recursos mal estimados
Recursos insuficientes

Deadlines artificiais
Prioridades conflitantes
Escalonamento de disponibilidade de recurso

Processo inadequado ou insuficiente
Uso de método/processo ndo comprovado desnecessariamente

Habilidades ou conhecimentos ndo adequados
Rotatividade/perda de pessoal chave

Falhas de qualificagdo individuais

Niveis de staff insuficientes

Staff volatil

Compreensdo inadequada da tecnologia em uso no projeto
Uso desnecessario de tecnologia ndo comprovada no projeto
Arquitetura técnica instavel

Controle de dependéncias externas
Ma definicdo de papéis/responsabilidades de dependéncias externas
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Com a adi¢do da complexidade de equipes de projeto distribuidas, alguns dos fatores
de risco identificados sdo ampliados se comparados a equipes de projetos mais simples, nao-
distribuidas.

Em ADDS ¢é necessario um gerenciamento de riscos de forma diferente da tradicional,
aplicada em desenvolvimento tradicional (centralizado), que leve em conta, por exemplo, 0s
possiveis impactos da diversidade cultural e de comportamentos, entre outros fatores como ja

citados.

3.6 Estudo de ferramentas de geréncia de riscos

Em complemento aos estudos das abordagens e modelos anteriores, comparou-se também
cinco ferramentas de gerenciamento de riscos de projeto.

Essas ferramentas ndo abordam especificamente a geréncia de riscos de projetos de
sistemas de informacéo, e sim de projetos de diversas naturezas, de escopo mais amplo. Este
estudo de justifica pelo intuito de amparar, com maior solidez, a necessidade do
desenvolvimento ndo somente da estratégia de gerenciamento de riscos apresentada neste

trabalho, mas também o proto6tipo de uma ferramenta que implemente a estratégia proposta.

3.6.1 Definicdo dos Critérios de Avaliacédo

Inicialmente, é importante elencar quais critérios foram empregados na avaliacdo de cada
ferramenta para que se tenha uma avaliacdo objetiva, cujos resultados individuais séo

comparados posteriormente. As caracteristicas avaliadas constam na Tabela 8.

Tabela 8. Caracteristicas avaliadas na comparagao de ferramentas de gerenciamento de riscos.

Caracteristica Descrigdo

Processo de geréncia de riscos | Analise das fases de como o gerenciamento de risco é realizado

Plataforma Sobre qual plataforma de software a ferramenta é executada

Linguagem de programacao Qual a linguagem de programacéo utilizada para a implementag&o da ferramenta

Ambiente vinculado Uso da ferramenta esta vinculado a algum ambiente de gerenciamento de projeto, ou nao

Documentacéo Anélise da qualidade da documentagdo disponivel sobre a ferramenta, quanto a informagdes
importantes e abrangentes

Integracéo Possibilidade de se integrar com outras ferramentas,e por quais meios

Usuarios Voltada a quais perfis ou papéis de usuarios do processo de gerenciamento de risco e de gerenciamento
de projeto

Relatérios Avaliacdo dos relatérios que podem ser gerados e relevancia dos dados dispostos

Suporte a varios idiomas A ferramenta esta disponivel em qual idioma, em mais de um e possibilidade de inclusdo de outros

As informacdes foram obtidas por meio da documentacdo das ferramentas e/ou dos
respectivos sites dos desenvolvedores. A auséncia ou caréncia de informacédo sobre algumas

caracteristicas foi subentendida como um item ndo disponivel na ferramenta.
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3.6.2 Ferramentas Estudadas

Apds busca pela internet e pela literatura disponivel (PALISADE, 2006; SILVEIRA e KNOB,
2005; I.C.E., 2006; RST, 2006; ALENCAR e SCHMITZ, 2005), selecionou-se algumas
ferramentas para gerenciamento de riscos de projeto. As escolhidas foram aquelas que
apresentaram mais informacdo disponivel tanto no site como na sua documentagdo. Foram
selecionadas as seguintes ferramentas: @Risk, RiskFree, RiskRadar, RiskTrack e CoRisco.
As ferramentas @Risk, RiskFree, RiskRadar e RiskTrack possuem versdes para avaliagdo
disponiveis para download. Elas foram instaladas e analisadas a partir dessas versdes. No caso
da CoRisco, trata-se de um aplicativo escrito em Visual Basic que ndo necessita ser instalado;
trata-se de um arquivo de planilha de calculo com cédigo embarcado, o qual basta ser aberto

no Microsoft Office Excel para se utilizar.

3.6.2.1 Ferramenta @Risk

Desenvolvida pela empresa norte-americana Palisade (2006), a @Risk (Figura 16) € um add-
in de analise de risco executado no Microsoft Excel. Seu foco é analisar riscos técnicos e de
negocio, por meio de técnicas de analise de risco e com 0 objetivo principal de apoiar 0
processo de tomada de decisdo. Na Tabela 9 sdo apresentados os resultados da sua avaliacao.
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Figura 16. Ferramenta @Risk.



60

Tabela 9. Avaliagdo da Ferramenta @Risk.

Caracteristica

Avaliacéo

Processo de geréncia de riscos
Plataforma

Linguagem de programagao
Ambiente vinculado

N4o ha documentagdo a respeito

Microsoft Windows e Microsoft Office Excel

Néo ha documentagdo a respeito
Né&o ha documentagdo a respeito

Documentacao Sim, disponivel em inglés, espanhol, francés, alemdo, italiano e japonés
Integracéo N4&o ha documentagao a respeito

Usuarios Né&o ha suporte para perfis de usuario

Relatérios Diversas opgdes, incluindo gréaficos

Suporte a vérios idiomas N4o hé suporte de troca de idioma na interface de uma mesma instalagdo, mas hé instalagoes

disponiveis, além do inglés, em espanhol, francés, alemdo, italiano e japonés

3.6.2.2 Ferramenta RiskFree

Desenvolvida por Silveira e Knob (2005), a RiskFree (Figura 17) € uma ferramenta adequada
para ser executada em ambiente de software livre e multiplataforma, por meio de um
navegador web. Também suporta multiplos usuérios e multiplos projetos, além de oferecer
documentacdo para o usuario e visualizacdo e impressdo de relatorios. Seu processo de
geréncia de riscos € muito semelhante ao proposto no PMBOK (PMI, 2004). Na Tabela 10
séo apresentados os resultados da sua avaliagao.
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Figura 17. Ferramenta RiskFree.
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Tabela 10. Avaliacdo da Ferramenta RiskFree.

Caracteristica Avaliacéo
Processo de geréncia de riscos | Préprio, baseado principalmente no PMBOK
Plataforma Multiplataforma em que se possa executar a Java Virtual Machine
Linguagem de programagao Java
Ambiente vinculado Né&o ha documentacéo a respeito
Documentacéo Disponivel para download, e ajuda on-line
Integracéo Né&o ha documentag&o a respeito
Usuérios N&o ha suporte para perfis de usuério
Relatérios Néo disponiveis na versao avaliada
Suporte a vérios idiomas Apresenta suporte, porém ndo ha outro idioma disponivel efetivamente, além do portugués

3.6.2.3 Ferramenta RiskRadar
A RiskRadar (Figura 18), desenvolvida pela Integrated Computer Engineering (ICE, 2006),

empresa do grupo American Systems Corporation (ASC), é uma base de dados aplicada sobre
0 Microsoft Office Access. Sua documentagéo ressalta que o processo de gerenciamento de
risco ndo é somente uma ferramenta de software, um documento ou a descri¢do de um cargo.
E, sim, um processo que envolve, de uma forma ou de outra, todos os membros do projeto. Na

Tabela 11 séo apresentados os resultados da sua avaliagao.
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Figura 18. Ferramenta RiskRadar.
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Tabela 11. Avalia¢do da Ferramenta RiskRadar

Caracteristica

Avaliacéo

Processo de geréncia de riscos
Plataforma

Linguagem de programagao
Ambiente vinculado
Documentacao

Integracéo

Usuarios
Relatérios
Suporte a varios idiomas

Baseado no CMM nivel 3 e IEEE Standard 1540 for Software Life Cycle Processes
Microsoft Windows e Microsoft Office Access

Microsoft Office Access

Né&o ha documentagdo a respeito

Disponivel on-line e para download

N4o hé integragdo diretamente, mas é possivel importar e exportar riscos na forma de documentos e
outros artefatos

Néo ha suporte para perfis de usuario
Visualizagéo e impresséo de mais de 20 tipos de relatorios
Néo disponivel

3.6.2.4 Ferramenta RiskTrak

Desenvolvida pela Risk Services & Technology (RST, 2006), a RiskTrak (Figura 19) é uma
ferramenta desenvolvida para ambiente Windows. Segundo sua documentagéo, a RiskTrak

ajuda a empresa a identificar, definir, estimar e analisar riscos de projeto e programa. Os

resultados da sua aval

A RiskTrak Demonstration

iacdo sdo apresentados na Figura 19.
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Next » Cancel Help
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Figura 19. Ferramenta RiskTrak.

Tabela 12. Avaliacdo da Ferramenta RiskTrak.

Caracteristica

Avaliacdo

Processo de geréncia de riscos
Plataforma

Linguagem de programagao
Ambiente vinculado
Documentacéo

Integracéo

Usuérios

Relatérios

Suporte a varios idiomas

Processo préprio, 0 ARM (Assessment-Report-Manage)
Microsoft Windows

Né&o ha documentagdo a respeito

Né&o ha documentagdo a respeito

Disponivel on-line e para download

N4&o ha documentagao a respeito

N4o ha suporte para perfis de usuério

Visualizacdo e impresséo de apenas 6 tipos de relatérios
Néo disponivel
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3.6.2.5 Ferramenta CoRisco

A ferramenta CoRisco (disponibilizado por Alencar e Schmitz, 2005) (Figura 20) foi escrita
em Visual Basic que executa os passos requeridos para a simulagdo de Monte Carlo®. E
executado sobre o Microsoft Office Excel. Seus principais objetivos séo a criagdo de modelos

de risco de custo, de riscos de prazo e de valores de orcamentos contingenciados.
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Figura 20. Ferramenta CoRisco.

Tabela 13. Avaliacdo da ferramenta CoRisco.

Caracteristica

Avaliacéo

Processo de geréncia de riscos
Plataforma

Linguagem de programacéo
Ambiente vinculado

Simulacéo de Monte Carlo

Microsoft Windows e Microsoft Office Excel
Visual Basic

Né&o ha documentagdo a respeito

Documentacéo Disponivel no CD

Integracéo Né&o ha documentagéo a respeito

Usuarios Né&o ha suporte para perfis de usuario

Relatérios Né&o ha suporte direto para relatérios; devem ser elaborados usando os recursos do Microsoft Office

Suporte a varios idiomas

Excel
Ndo disponivel

3.6.3 Anélise Comparativa

Na Tabela 14 é apresentada uma comparacdo entre as ferramentas analisadas. Nesta tabela

foram reunidas e resumidas as caracteristicas avaliadas na analise individual de cada

ferramenta.

* Para mais informac6es, consulte Alencar e Schimtz (2005)
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Tabela 14. Analise comparativa das ferramentas avaliadas.

Ferramentas @Risk RiskFree RiskRadar RiskTrack CoRisco
Processo de geréncia Néo ha Préprio, baseado Baseado no CMM Processo proprio, 0 | Simulagéo de
de riscos documentacéo a principalmente no nivel 3 e IEEE ARM (Assessment- | Monte Carlo

respeito PMBOK Standard 1540 for Report-Manage)
Software Life

Plataforma

Linguagem de
programagao

Ambiente vinculado

Documentacéo

Integracdo

Usuarios

Relatérios

Suporte a varios
idiomas

Microsoft Windows
e Microsoft Office
Excel

Néo ha
documentagdo a
respeito
Néo ha
documentagdo a
respeito

Sim, disponivel em
inglés, espanhol,
francés, aleméo,
italiano e japonés
Néo ha
documentacdo a
respeito

Né&o ha suporte para
perfis de usuario

Diversas opgdes,
incluindo gréficos

Néo hé suporte de
troca de idioma na
interface de uma
mesma instalagéo,
mas ha instalagdes
disponiveis, além
do inglés, em
espanhol, francés,
alemdo, italiano e
japonés

Multiplataforma em
que se possa
executar a Java
Virtual Machine

Java

Néo ha
documentagdo a
respeito

Disponivel para
download, e ajuda
on-line

Néo ha
documentacdo a
respeito

Né&o ha suporte para
perfis de usuario
N4o disponiveis na
versdo avaliada

Apresenta suporte,
porém ndo ha outro
idioma disponivel
efetivamente, além
do portugués

Cycle Processes

Microsoft Windows
e Microsoft Office
Access

Microsoft Office
Access

Néo ha
documentagdo a
respeito

Disponivel para
download, e ajuda
on-line

N4o ha integragéo
diretamente, mas é
possivel importar e
exportar riscos na
forma de
documentos e
outros artefatos
Né&o ha suporte para
perfis de usuario
Visualizacéo e
impresséo de mais
de 20 tipos de
relatorios

Néo disponivel

Microsoft Windows

Néo ha
documentacdo a
respeito
Néo ha
documentacao a
respeito

Disponivel para
download, e ajuda
on-line

Néo ha
documentacéo a
respeito

Né&o ha suporte para
perfis de usuario
Visualizagéo e
impressédo de
apenas 6 tipos de
relatérios

Néo disponivel

Microsoft Windows
e Microsoft Office
Excel

Visual Basic

Néo ha
documentacdo a
respeito

Disponivel no CD

Néo ha
documentacéo a
respeito

Né&o ha suporte para
perfis de usuério

Néo hé suporte
direto para
relatorios; os quais
devem ser
elaborados usando
0s recursos do
Microsoft Office
Excel

Néo disponivel

Como se pode observar na Tabela 14, a maioria das ferramentas é dependente da

plataforma Microsoft Windows, e algumas também dependentes das aplicacdes do Microsoft

Office.

Pode-se concluir também, devido & indisponibilidade de informacéo, que nenhuma

delas esta preparada para ser integrada com um ambiente externo de gerenciamento de projeto.

Tampouco hé definigdo de papéis ou perfis de usuario, tanto no processo de gerenciamento de

risco como para o uso da ferramenta.
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A Ferramenta RiskFree é a Unica disponivel em lingua portuguesa, enquanto que as
outras ferramentas sequer apresentam suporte para configuracdo de mais de um idioma em

tempo de execucao.

3.7 Conclusdes do capitulo

Riscos, como problemas potenciais a um projeto e que podem trazer efeitos negativos de
diversas naturezas, devem ser gerenciados a fim de anular ou minimizar seus impactos, caso
um risco venha a se concretizar como problema durante o andamento desse projeto.

Projetos de TI devem receber uma atencdo diferenciada se comparada a projetos de
outras naturezas, no que tange ao gerenciamento de riscos. Software, por sua natureza
intangivel, requer técnicas avancadas e atualizadas para projetos que objetivam o seu
desenvolvimento.

Ao distribuir geograficamente diversas equipes participantes de um mesmo projeto de
software, ha fatores que sdo pouco trabalhados ou, até mesmo, muitas vezes passam
desapercebidos durante a execugdo dos trabalhos quando se tem um ambiente centralizado e
unico de desenvolvimento. Ao dividir e distribuir um projeto em sub-equipes que estdo
localizadas em lugares distintos, alguns desses fatores merecem maior atencdo: ambiente
corporativo, dependéncias externas, propriedade, entre outros.

Esse capitulo procurou mostrar pesquisas em GRPS, realizando comparac@es entre as
abordagens, modelos e ferramentas disponiveis. Verifica-se a caréncia de modelos para GRPS
em ADDS.

Dessa forma, no proximo capitulo é apresentada uma estratégia para gerenciar riscos
em ADDS, a qual engloba, também, o protétipo de uma ferramenta de apoio ao

gerenciamento dos riscos.
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4 Apresentacdo da Estratégia para Gerenciamento de Riscos em
ADDS

Segundo Karolak (1998), os riscos em projetos de DDS sdo propensos a estar mais centrados
em aspectos nado tdo visiveis na visao classica de desenvolvimento de software. Devem existir
atividades de identificacdo de riscos e planejamento de estratégias de mitigacdo, e podem
existir trés categorias de riscos em projetos de DDS: organizacional, técnico e de
comunicacdo. Além disso, podem existir riscos presentes em mais de uma categoria, e estes
devem estar no topo da lista de prioridades.

Segundo pesquisas na area (ENAMI 2006, PRIKLADNICKI 2003), pode-ser observar
que os riscos a serem gerenciados em desenvolvimento tradicional (centralizado) e ADDS séo
basicamente os mesmos. A diferenca que se deve empregar é no tratamento dado a eles. Em
entrevistas a gerentes de projeto e envolvidos em projetos de TI, Prikladnicki (2003) verificou
que projetos distribuidos necessitam de um maior controle. Acredita-se que o DDS €é mais
complexo que o desenvolvimento tradicional principalmente pela falta de contato pessoal,
uma vez que a obrigatoriedade de um relacionamento distribuido aumenta a necessidade de
comunicacdo. Alguns desses entrevistados afirmaram que o gerenciamento de riscos em DDS
é essencial e constante.

Apresenta-se, neste capitulo, uma estratégia o gerenciamento de riscos em projetos de

software em ambiente de desenvolvimento distribuido de software.

4.1 Fundamentos da Estrategia Proposta de GRPS para ADDS

A estratégia proposta teve como base para sua elaboragdo quatro elementos:

e A categorizacdo de pessoas do modelo gerenciamento de projetos de software de
Enami (2006);

e Os modelos estudados: Peters (2001), Rook (1993, apud Pfleeger, 2004) e
Sommerville (2003);

e A categorizacéo de riscos de Sommerville (2003);

e Os fatores de risco de Erickson e Evaristo (2006); e

e As fases de riscos em MSF (2002).
Também para a elaboracdo do protétipo adotou-se a padronizacdo de interfaces

utilizada para o ambiente DiSEN.
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A estratégia apresentada é uma extensdo do modelo de gerenciamento de projetos
proposto por Enami (2006). Tal categoriza os usuarios nos diferentes niveis da organizagéo,
como apresentado na Figura 4.

Foram empregados os perfis de usuario ja definidos por Enami (2006), por este
trabalho se tratar de uma estratégia a ser integrada ao modelo de gerenciamento de projetos do
ambiente DISEN. Na Tabela 15 sdo apresentadas as atividades de cada um dos papéis dentro
do projeto, no que se refere ao gerenciamento de riscos. Sua elaboracdo se baseia na Tabela 2,
além de toda a bibliografia consultada e das discussdes realizadas durante a elaboracdo desta

dissertagéo.

Tabela 15. Descricao das atribui¢Bes dos envolvidos no projeto quanto ao gerenciamento/tratamento de risco.

Stakeholders Papel
Cliente e Nao tem papel diretamente
Gerente geral e Responsavel pela identificacdo e gerenciamento dos riscos de negécio

e Conhece o0s riscos de toda a organizagdo
e Faz analise dos riscos estratégicos para escolha dos projetos que deverao ser desenvolvidos em cada

unidade
Gerente local (gerente e Responsavel pelo gerenciamento dos riscos de produto
d{a uma unidade e Conhece os riscos do seu local
distribuida) e Juntamente aos Engenheiros de software, responsavel pela identificacéo inicial dos riscos
Gerente de projeto e Responsavel pelo gerenciamento dos riscos de projeto

e Conhece 0s riscos do seu projeto
e Recebe informagdes sobre quais os riscos envolvidos nos locais

Engenheiro de software e Juntamente com o gerente local, responsavel pela identificacéo inicial dos riscos (técnicos e néo técnicos)
e Analista de sistema de um determinado projeto no tocante aquela unidade de desenvolvimento

e  Programador
e Técnico, etc

Gerentes locais e de projeto devem trabalhar muito proximamente, sempre se
comunicando, uma vez que muitos riscos que afetam diretamente o produto podem afetar
também o projeto e vice-versa, como Sommerville (2003) apresenta na Tabela 4.

O Apéndice A apresenta uma traducdo nossa da terminologia relacionada a riscos
apresentada por McManus (2004), para fins de normalizacdo dos termos utilizados nesta
dissertacéo.

Pode-se identificar nos diversos modelos estudados (ROOK, 1993; IEEE, 2001; MSF,
2002; PETERS, 2001; SEI, 2002; SOMMERVILLE, 2003; PMI, 2004; OLIVEIRA, 2006),
muitas caracteristicas com objetivos comuns, mesmo que com nomenclatura diferente, como:
fases de identificagdo, anélise, mitigacdo, monitoramento dos riscos durante todo o ciclo de
vida do projeto, entre outros fatores.

Emprega-se, para a estratégia proposta nesta pesquisa, a categorizacdo de Sommerville,
estratificada pelo escopo em que 0s riscos podem causar impacto: Projeto, Produto e

Negaocios.
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A estratégia proposta buscou em MSF (2002) as fases do gerenciamento de riscos. No
entanto, apresenta suas peculiaridades. Entre elas, destacam-se aquelas que consideram a
distribuicdo das equipes de desenvolvimento do projeto, baseado principalmente no trabalho
de Erickson e Evaristo (2006).

4.2 Uma Estratégia de Gerenciamento de Riscos em ADDS

Neste item € apresentada uma estratégia de gerenciamento de riscos para o desenvolvimento
de software por equipes distribuidas geograficamente.

Suas fases sdo: Descoberta de Risco, Avaliagdo de Risco, Tratamento de Risco e
Controle e Aprendizado de Risco e, finalmente, Disseminagdo de Risco. Uma esquematizacao

basica da estratégia e as transi¢des entre as fases se ddo como representado na Figura 21. As

7

Descoberta de Risco

fases sdo apresentadas nos itens a seguir.

A 4

Avaliacdo de Risco

A 4

A 4

Disseminagdo no
Ambiente

A 4

Tratamento de Risco

A 4

Controle e
Aprendizado de Risco

A 4

Disseminagdo no
Ambiente

v
@)

Figura 21. Estratégia de gerenciamento de risco.

A Disseminacdo de Risco sera apresentada depois das outras fases, por se apresentar

em mais de um momento.
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A estratégia de GRPS em ADDS também incorpora uma ferramenta para auxiliar o
gerenciamento de risco.

Toda essa estratégia € uma evolucao da apresentada por Leme et al (2007).

4.2.1 Descoberta de Risco

Em projetos distribuidos, comunicacao e aspectos organizacionais merecem particular atencao,
uma vez que a distribuicdo torna estes fatores mais complexos. Ao lidar com um projeto
offshore, a complexidade é ainda maior, com a inser¢do de outros fatores como: idioma, fuso-
horario, culturas locais, entre outros.

Munidos de todo o arcabouco apresentado, todos os responsaveis pelas atividades de
gerenciamento de risco procedem o processo de descoberta de risco propriamente dito. A
estratégia proposta indica a utilizagdo dos recursos sugeridos por McManus (2004), a saber:

e Brainstorming: um processo simples, porém conhecido e tido como uma ferramenta de
resolugdo de problemas amplamente utilizada. Um risco sendo identificado, ndo é
discutido, e procura-se imediatamente o préximo. Sua discussao deve ser focada em uma
area ou tipo de risco, para ndo se tornar confusa. O gerente de projeto captura as idéias da
forma que julgar mais conveniente, por exemplo: gravacdo em audio, anotar palavras
chave para lembrar-se depois, etc. O uso de um flipchart ou quadro ajuda a avaliar as
idéias mais promissores; cada membro deve poder ver o que esta sendo avaliado.

e Andlise SWOT: apenas listar o que se acredita ser os pontos fortes, os fracos,
oportunidades e amecas para um projeto, e concentar os esfor¢cos em definir os riscos em
relacdo as ameacas.

e Checklists e questionarios: sdo ferramentas poderosas para obter informacdes de riscos em
potencial, se usados logo no inicio da fase de requisitos. Checklists de avaliagdo sdo bons
na identificagio do que pode acontecer de errado, e as conseqiéncias do erro.
Questionarios sdo mais demorados para serem elaborados e requerem mais esforco para
serem analisados, porém sdo um método util para obter informacdes para areas potenciais
de riscos.

e Entrevistas: 0 método consiste de uma série de sessbes de entrevistas, sendo cada grupo
entrevistado deve consistir de uma mesma categoria de stakeholders: os préprios
engenheiros de software, analistas, administradores de banco de dados, usuérios, etc.
Semelhante ao brainstorming, sdo necessarias regras para definir a composicdo dos

grupos, e devem ser restritos a no maximo 5 pessoas.
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Os engenheiros de software e gerentes de projeto, em cada uma das unidades
distribuidas, séo responsaveis principalmente pelos riscos que podem afetar mais diretamente
o0 produto. Gerentes de projeto devem focar em riscos que possam comprometer atividades do
projeto em si, como custos, orgamento, prazo, entre outros. O gerente geral, por estar mais
relacionado com o nivel estratégico da corporacdo, deve se concentrar, a cada projeto, em
riscos vinculados a este que comprometam 0s negocios.

Na producédo da documentacao/dados da descoberta de risco, fica registrado também,
junto aos riscos encontrados, que local os identificou. Isto, além de contribuir para a
construcdo de um perfil de risco por local, permite aos gerentes de projeto identificar riscos
semelhantes nas diversas unidades para uma possivel viabilizacdo de comunicacdo entre 0s
gerentes locais quando do seu tratamento.

A fase de descoberta de risco merece uma especial atencdo por se tratar de onde tudo
comeca. Este registro inicial € o referencial para as outras etapas do gerenciamento de riscos
durante todo o ciclo de vida do projeto.

Nessa fase, a estratégia proposta considera:

e A taxonomia de riscos de Boehm;

e As fontes disponiveis a equipe para criar uma lista de riscos; e

e A estrutura de dados de riscos de PMI (2004).
Dessa forma para a descoberta de risco sdo identificados os seguintes passos:

1. ldentificacdo clara dos riscos, com atencdo aos elementos que possam desfavorecer o
projeto (rotatividade de pessoal, escassez de recursos, etc.)
Considerar a experiéncia do gerente responsavel pelo projeto.
Criar uma base contendo os registros de riscos (identificacdo, ocorréncia, etc.)
Verificar e padronizar em documentacdo do software.

Relacionar os riscos aos danos que possam ocorrer.

o g H» w0

Relacionar os riscos ao local em que foram detectados.

4.2.1.1 Perfil de Risco por Local

Por se tratar de um ADDS, é importante que informacdes de cada local sejam armazenadas
distintamente. Isso permite tanto a criacdo de perfis de risco por local, como o tratamento
diferenciado de um mesmo risco em locais diferentes, caso se aplique.

Perfis de risco por local sdo aqueles dados sobre risco armazenados no repositério do

ambiente referentes a um determinado local. A medida que projetos s&o desenvolvidos, pode-
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se empregar o historico de riscos para construir esse perfil. Isso, entre outros fatores, pode

trazer informacdes adicionais e, conseqlientemente, vantagens as geréncias da organizacao.

4.2.2 Avaliacdo de Risco

Segundo McManus (2004), o objetivo nesta fase deve ser averiguar qual a probabilidade de

cada risco e que impacto os riscos identificados terdo no projeto.

Pode ser usada uma escala relativa representado valores probabilisticos de “pouco

provavel” até “quase certo”, ou valores numéricos (exemplo, 10%, 30%, 50%, ...).

Erickson e Evaristo (2006) apresentam uma tabela de riscos e dimensbes de

distributividade, reproduzida em traducéo nossa na Tabela 16.

Tabela 16. Riscos e dimensdes de distributividade (ERICKSON e EVARISTO, 2006, p. 5)°.

Fator de risco Distancia Percebida Cultura Nacional Metodologia de Estrutura da Tarefa Distancia
Sistemas Organizacional

Patrocinio / Moderado Principal Secundario Nenhum Principal
Propriedade
Gerenciamento de Principal Principal Moderado Moderado Principal
Relagdo
Gerenciamento e Moderado Principal Principal Principal Principal
Planejamento de
Projeto
Cronograma Moderado Moderado Secundario Secundario Principal
Processos de Principal Moderado Principal Principal Principal
Desenvolvimento
Pessoal e Equipe Principal Principal Moderado Moderado Principal

Em MSF (2002) é afirmado que probabilidade e impacto, quando combinadas, tornam

possivel calcular a exposicao de risco. Em PMI (2004) é apresentada a Tabela 17, como um

exemplo do calculo de exposicédo de riscos.
Tabela 17. Exposicéo de risco (adaptado de PMI, 2004).

Probabilidade

Ameacas

90%
70%
50%
30%
10%

5%
4%
3%
2%
1%

9%
7%
5%
3%
1%

14%
10%
6%
2%

12%
4%

8%

Impacto

5%

10%

20%

40%

80%

A organizacdo deve determinar, fundamentadas em experiéncia do staff e outros

critérios que podem ser préprios, quais combinagdes de probabilidade e impacto resultam na
classificacdo de alto risco (vermelho), risco mediano (amarelo) ou risco baixo (verde).
Normalmente, essas regras de avaliacdo sdo especificadas pela organizacdo antes do projeto, e

incluidas nos recursos do processo organizacional.

® Os autores n&o consideram, nesta tabela, todos os fatores de riscos apresentados na Tabela 7.



73

Tal célculo € muito importante para se saber quais riscos deverdo ser tratados, e com
que importancia. A tarefa de tratamento de riscos implica em esforco e custo, seja de recursos
financeiros e/ou temporais. Por exemplo: prever uma folga no cronograma para um
determinado risco identificado ou uma reserva financeira para tomar medidas para conter 0s
efeitos de um determinado risco, caso ocorra.

Para a avaliacdo de cada risco encontrado, propde-se, nessa estratégia, um calculo
baseado nas dimensdes de distributividade e seus riscos constantes na Tabela 16 e nos
percentuais de exposicao de risco da Tabela 17.

Os valores qualitativos sdo convertidos em numéricos para que se faca o célculo,

conforme Tabela 18.

Tabela 18. Correlagdo de valores de riscos e dimensdes de distributividade e valores numéricos.

Valor Qualitativo Valor Numérico
Principal 130%
Moderado 120%
Secundario 110%
Nenhum 100%

Apds determinacdo da probabilidade e impacto de um risco, obtém-se seu percentual
de ameaca. Esse percentual é multiplicado pelo valor de risco obtido da analise do fator de
risco e sua dimensdo de distributividade. A representacdo matematica se da como segue:

Valor principal de prioridade = ameaga * valor numérico de risco ..(1)

No que possa afetar a qualidade do produto e o andamento do projeto, o gerente de
projeto é o principal responsavel por todo esse processo de avaliacdo de risco, juntamente
com gerentes locais. Eles podem incluir engenheiros de software ou outros stakeholders para
colaborar na avaliag&o.

E tarefa do gerente de projeto manter atualizado o gerente geral quanto aos resultados
dessa avaliacdo. Segundo SEI (2002), é fundamental que essa comunicagdo contenha:

e Resumo dos riscos mais criticos;
e Parametros chave de riscos (como a probabilidade e conseqliéncia destes riscos).

O gerente geral, por sua vez, realiza as mesmas avaliacfes para 0s riscos de negocio
(sob sua responsabilidade). Por seu papel estratégico, também deve interferir quando houver
grandes divergéncias entre as diferentes unidades distribuidas, procurando saber o que
ocasiona tais diferencas e tomando decisdes que forem de sua responsabilidade.

A organizacdo deve determinar a técnica para avaliar riscos. Das técnicas estudadas
(McManus, 2004; Sommerville, 2003, Erickson e Evaristo, 2006, PMI, 2004, MSF, 2002), a
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estratégia proposta considera as condi¢des apresentadas na Tabela 19, com o acréscimo do

impacto do risco por local fisico e por projeto.

A Tabela 19 é um exemplo dos impactos que podem ser usados para avaliar 0s

impactos de risco relacionados a cinco objetivos de projeto, classificados segundo
Sommerville (2003).

Tabela 19. Condigdes definidas para escalas de impacto de um risco para cinco objetivos de projeto
(adaptado de PMI 2004 e SOMMERVILLE 2003).

Tipo do Risco | Elementos Muito baixo / Baixo / 10% Moderado / Alto / 40% Muito alto /
considerados 5% 20% 80%
Incremento 10-20% de 20-40% de
. L Incremento < - - Incremento >
Projeto Custo insignificante no incremento no incremento no
10% 40%
custo custo custo
Incremento 10-20% de 20-40% de
. L Incremento < - - Incremento >
Projeto Custo insignificante no incremento no incremento no
10% 40%
custo custo custo
. Acréscimo de o 5-10% de 10-20% de o
Projeto e Acréscimo de P o Acréscimo >
Produto Tempo tempo tempo < 5% acréscimo no acréscimo no 20%
insignificante tempo tempo
< Reducéo do Item-fim do
Projeto e Pequeno Areas . Avreas principais | escopo projeto é
Escopo alcance, pouco secundareas - e .
Produto visivel afetadas afetadas inaceitavel pelo | efetivamente
financiador inatil
Apenas Reducéo na Reducdo na Item-fim do
Queda na licacs lidad lidade & S
Produto Qualidade qualidade pouco aplicagoes qualidade requer | qualidade prOJ_eto N
o~ muito exigidas aprovacdo do inaceitavel pelo | efetivamente
visivel ~ ! ; " - R
sdo afetadas financiador financiador inatil
Evolucio da Tecnologia Tecnologia
Upgrade da tecnol(c;) ia para substituida e substituida e
tecnologia Evolugdo da glap cessdo de cessdo de
- . - um novo
Negocios Tecnologia empregada no tecnologia para adriio suporte pelo suporte pelo
desenvolviment | um novo padrdo Fs)ubstitijindo o fornecedor, fornecedor,
o do sistema - equipe ja equipe ndo
antigo : :
experiente experiente

Cada risco deve ter uma prioridade atribuida (SEI, 2002). Cada risco é avaliado e sdo

atribuidos valores, que podem incluir probabilidade, consequéncia (gravidade ou impacto) e
limites. Os valores atribuidos para 0s parametros de riscos podem ser integrados para produzir
medidas adicionais, como: exposi¢do a riscos, que podem ser utilizadas para priorizar 0s

riscos a serem tratados.

4.2.3 Tratamento de Risco

O tratamento de risco consiste da escolha de um tratamento preventivo, de agdes para
efetivar essa prevencdo e, também, acOes de tratamento corretivo, caso 0 risco venha a
acontecer realmente. Ou seja, se torne um problema.

Algumas organizac@es facilitam mais a implementacdo do tratamento de riscos que
outras, dependendo de sua consciéncia e do nivel de maturidade de risco. O gerente geral deve
estar atento as caracteristicas de cada unidade de desenvolvimento no ambiente DDS.
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Cabe ao gerente local, em sua unidade, gerenciar o tratamento de riscos, em sua
elaboracdo e implementacdo. MSF (2004) informa que cada organizacdo tende a adotar uma
das estratégias, quando desenvolvendo planos para a mitigacdo de riscos, a saber: pesquisa,
aceitacdo, fuga, transferéncia, mitigacdo, contingéncia. Esses planos também podem ser
utilizados em ADDS.

O estado resultante dos esforgos dessa mitigacdo devem ser comunicados entre 0S

gerentes (geral, local e de projeto, no caso do ambiente DISEN).

4.2.3.1 Pesquisar

Muitas vezes ndo se sabe muito a respeito de um determinado risco. Esta estratégia define o
que deve ser estudado com relacdo ao risco para adquirir mais informacdes e poder
determinar melhor as caracteristicas do risco antes de tomar qualquer iniciativa.

Muitos riscos presentes em projetos sdo devidos a informacgdes incompletas. Riscos
que estdo relacionados as incertezas por falta de conhecimento sdo comumente resolvidos ou
gerenciados quando se aprende mais sobre o seu dominio.

Se a equipe decide por pesquisar, o plano de risco deve incluir uma proposta de
pesquisa adequada, em que constem as hipOteses a ser testadas, a equipe, e equipamentos

necessario.

4.2.3.2 Aceitar

Pode ser possivel conviver com as conseqliéncias de um risco, sem ser necessario tomar
outras iniciativas além das ja planejadas.

Aceitar um risco ndo € necessariamente ficar de bragos cruzados diante dele. Deve-se
documentar porque determinado risco foi escolhido para ser aceito, no lugar de ser mitigado
ou passar por contencdo. Estes riscos devem continuar sendo monitorados, uma vez que

podem haver mudancas na sua probabilidade e impacto.

4.2.3.3 Evitar

Segundo PMI (2004), envolve mudanca no plano de gerenciamento de projeto para eliminar a
ameaca, isolar objetivos do projeto do impacto do risco, ou “afrouxar” o objetivo que esta em
perigo, como estender o cronograma ou reduzir o escopo. Alguns riscos que surgem no
comeco do projeto poder ser evitados limpando requisitos, obtendo informac6es, melhorando
a comunicacao ou adquirindo habilidades.
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Podem ser feitas sugestdes de mudangas no projeto, como adotar processos menos
complexos, conduzir mais testes, ou escolher um fornecedor mais estavel sao exemplos acoes
de mitigacao.

Adota-se na estratégia proposta a visdo de McManus (2004), que considera que ao
desenvolver estratégias de escape de riscos, a organizacdo deve levar em conta o valor
potencial da atividade e o risco potencial, uma vez que tais estratégias sdo caras e podem
restringir severamente a competéncia da companhia de administrar seus negocios.

Ainda assim, alguns riscos que surgem bem no inicio do projeto podem ser evitados
por uma melhor elicitacdo de requisitos, obtencéo de informagéo ou melhora na comunicagéo,

esta de importancia vital em um ADDS.

4.2.3.4 Transferir

Consiste em transferir o impacto negativo de uma ameaca, juntamente com a responsabilidade
da resposta, para um terceiro. Transferéncia do risco simplesmente confere a um terceirizado
a responsabilidade sobre o seu gerenciamento; ndo elimina o risco. Transferéncia de
responsabilidade de risco é mais efetiva quando se lida com exposi¢do a risco financeiro.
Quase sempre envolve em pagamento a parte a que foi passado o risco.

A razdo principal de tomar esta forma de tratamento de riscos é ter todas as protecdes
possiveis quanto a esse risco, uma vez que nao pode ser evitado e se necessita de mais

recursos que aqueles que a organizagdo desenvolvedora tem disponiveis.

4.2.3.5 Mitigar

Implica uma reducdo na probabilidade e/ou impacto de um evento de risco para um limiar
aceitavel. AcOes para reduzir a probabilidade e/ou impacto de um risco ocorrer no projeto
sempre sdo mais eficazes que tentar reparar o dano apds o risco ter acontecido.

E a forma de tratamento de risco que a equipe adota sempre que pode fazer algo para
reduzir a probabilidade ou o impacto do risco, para que ele se torne mais aceitavel para o
projeto ou para a organizacéo.

Nem todo risco de projeto tem uma forma de mitigacdo razoavel e de bom custo-
beneficio. Nos casos em que a mitigagdo ndo seja possivel, é essencial considerar um

planejamento de contingéncia.
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4.2.3.6 Conter

Envolve a criacdo de uma ou mais acOes e atividades para reduzir o impacto de um risco por
meio de uma reacdo planejada. Tais medidas tém por objetivo prevenir uma falha adversa aos
objetivos do projeto.

Onde néo foi possivel reduzir a probabilidade, pode-se direcionar o impacto de risco
focando acoplamentos que reduzam o impacto. Por exemplo, desenvolver redundancia em um
subsistema pode reduzir o impacto de uma falha do componente original. Riscos nesta
categoria costumam ser aqueles que podem ser criticos ou catastroficos para o projeto.

E importante que a equipe entre em acordo, 0 quanto antes, com 0s gerentes com
relacdo a disparadores de contingéncia e seus valores para que ndao haja atraso no

comprometimento de orgcamento ou recursos necessarios para efetivar o plano de contingéncia.

4.2.4 Controle e Aprendizado de Risco

Nesta etapa deve-se retomar toda a documentacao de risco produzida nos passos anteriores, e
comparé-la com os fatos que se passaram realmente, atualiza-la e entdo, a nova documentacao
é agregada a base de conhecimento institucional.
Para a estratégia proposta adota-se as atividades de monitoramento colocadas em PMI
(2004), a saber:
e identificar, analisar e planejar para riscos recém-surgidos
e manter conduta para os riscos identificados
e reanalisar riscos existentes
e monitorar condi¢des de disparo para planos de contingéncia
e monitorar riscos residuais
e rever a execucao das respostas de risco enquanto avaliando sua eficécia.
Outros objetivos sdo determinar se:
e suposicdes de projeto ainda sdo validas
e risco, como avaliado, mudou do seu estado anterior, com analise de curso
e politicas de gerenciamento de riscos peculiares e procedimentos estdo sendo seguidos
e reservas de contingéncia de custo ou agenda deveriam ser modificados em acordo com
0s riscos do projeto
Assim sendo, as mudancas sugeridas e as acdes corretivas e preventivas que foram

tomadas e o resultado das atividades anteriores devem ser documentados num formulario,
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como o exibido na Figura 22, sugerido por Enami (2006), cuja utilizacdo € confirmada nessa

estratégia para GRPS.

Empresa: ABC
Plano de Gerenciamento de Riscos

Projeto:

Data Inicio:

Descricdo Probabilidade de ocorrer Consequiéncia Plano de contingéncia
do Risco Custo e Tempo

Figura 22. Plano de Gerenciamento de Riscos (ENAMI, 2006).
4.2.5 Disseminacédo do Risco no ADDS

A disseminacgdo das informacGes geradas sobre o gerenciamento de risco no ambiente se da
apos a realizacdo da avaliagéo, e apds ter os resultados do controle e aprendizado de risco.

Apds a realizacdo da fase de avaliacédo, os riscos ja foram identificados e mensurados.
Distribui-se entdo essa informagéo para que todos os componentes tenham acesso aos dados
de seu interesse (ja pré-determinados pela estratégia). Essas informacdes, além de guiar o
gerenciamento de riscos em si, também sdo suporte para 0 gerenciamento de projetos, em um
escopo maior. Para tal distribuicdo, emite-se um aviso aos membros do projeto que a base foi
atualizada e que devem consulta-la.

Apbs se passar pela fase de controle e aprendizado de risco, aos riscos outrora
identificados e avaliados foram atribuidos tratamentos e contingéncias. Ja se sabe, mesmo que
parcialmente, com base nas informacfes da(s) iteracdo(Ges) anterior(es), se as atitudes
tomadas foram efetivas ou ndo. Por o gerenciamento de riscos permear todo o ciclo de vida do
projeto, ele também deve ter suas iteracdes. E possivel saber totalmente o sucesso ou no dos
tratamentos aplicados somente quando do término do projeto, quando os riscos daquele

projeto sao finalizados também.

4.3 Prototipo da Ferramenta de Apoio a Estratégia Proposta

Apresenta-se a seguir o protétipo da ferramenta proposta para GRPS em ADDS, que
representa a estratégia definida anteriormente. A ferramenta é chamada DRisk (Distributed
Risk — ver modelagem no Apéndice B) e sua arquitetura esta representada na Figura 23.
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Modelo de
Gerenciamento de
Projeto de Software

Ambiente DiSEN 1

Figura 23. Arquitetura da Ferramenta DRisk (fonte: o autor).

A partir do DISEN, sé@o apresentadas duas opcOes: Base de Riscos e Descoberta de
Riscos.

A Base de Riscos concentra todas as informagdes historicas de riscos no ambiente. Na
tela principal, representada na Figura 24, estdo as informagdes resumidas. H& opcdo de mais
detalhes, ao se selecionar um dos riscos listados.

B Cadastro de Riscos |:||§|E|
Risco: [ - |
Categoria: ] Prajeto [ Produta [] Megécios
Escopos () Técnico () Organizacional
Identificada anteriormente nos projetaos:

Mdmera Projeto Acdo

ENVal-ieainZa

Figura 24. Tela de dados resumidos do Cadastro de Riscos.

Para a descoberta de riscos, emprega-se a taxonomia de Boehm (1989) apresentada na
Figura 5 e a classificagdo de Sommerville (2003), além de outros itens ja discutidos nesta
proposta.

Na Figura 25 apresenta-se a tela de Descoberta de Risco, visivel para o Gerente Local.

Para os gerentes de projeto e geral so se diferencia a auséncia do campo “unidade”.
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B Descoberta de Risco E@g|

Projeto: |

Risco: | Base de riscos:
Categaria: [ Projeto [ Produta [] Megécias
Escopo: () Técnico () Organizacional
Taxanomia:

w v

Dados sobre a unidade identificadora:
Unidade:

Gerente Local:

Riscos ja descobertos:

Risco

O Jlz]e]lvle]

Figura 25. Tela de dados da fase de Descoberta de Risco para o Gerente Local.

Na fase de Avaliacdo de Risco, as informacgdes anteriores estdo disponiveis.

Acrescenta-se 0s campos da avaliacdo, considerando a exposicdo do risco de PMI (2004),
mostrada na Tabela 17, e fatores de distributividade apresentados por Erickson e Evaristo
(2006), como consta na Tabela 16.

O célculo da exposicéo de risco € feito pela formula:

Valor principal de prioridade = ameaca * valor numérico de risco ..(1)

Onde: ameaca se mede pela exposicdo de PMI (2004) e o valor numérico se da pela
associacdo de fatores de risco e dimensdes de distributividade de Erickson e Evaristo (2006),
cujos valores qualitativos sdo convertidos em numéricos segundo a Tabela 18.

O Calculo de Risco é a principal saida que alimenta a fase de Tratamento de Risco.
Através do célculo se sabe quais riscos devem ter seu tratamento priorizado.

A fase de Tratamento de Risco é a que se mostra mais complexa. Os gerentes, cada um
em sua responsabilidade, devem avaliar cada risco individualmente. Para isso, faz-se uso dos
dados obtidos até entdo do gerenciamento de riscos, além dos disponibilizados do
gerenciamento de projetos (orcamento, cronograma, etc.) e de todos os outros dados
disponiveis no ambiente DIiSEN, como: recursos materiais, pessoas e conhecimento,
particularidades de cada local, entre outros. A tela da fase de Tratamento de Risco estd

representada na Figura 27.



1 Anilise de Risco

] proete: I | 1teracdo:

Risco; |

¥ | |

Categoria: [ Prajeto [ Praduta [ Megécios Base de riscos:
Escopo: () Técnico (") Organizacional
Taxonomia:

| vl | ~]
Gerente:

| v
Fator de Risco: Dimensdo de Distributividade:

|Patr0cfni0 | Propriedade W | |Dist§ncia Percebida £ |
Probabilidade: Impacto:

[10% v|[5% v
Célculo de Risco:

| | ! ! |
| | I I
| | | I |
|

[ Restrita & um lacal

Local: |

v

Riscos ja descobertos:

Risco

(CQllz][e]lv][e]

Figura 26. Tela de dados da fase de Andlise de Risco.
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Em qualquer dos casos de tratamento, deve-se especificar claramente suas agdes. A

tela do Plano de Tratamento de Riscos esta representada na Figura 28. A Figura 29 mostra a

tela do Plano de Contencdo de Riscos, em que sdo registradas as atividades executadas

efetivamente quando o risco se torna um problema.

O Controle e Aprendizado de Risco é a fase em que se registra 0 andamento das

atividades de gerenciamento de riscos. Os riscos sdo revistos e avaliados quanto ao que foi

previsto a seu respeito e a situacdo real que se concretizou. E nesta fase que se encerra uma

iteracdo e inicia-se uma nova, a partir da fase de andlise. Isto se aplica porque durante o ciclo

de vida de um projeto, o status de um risco pode sofrer variagcdes. Pode deixar de ser um risco

presente no projeto ou, numa previsdo menos otimista, pode se tornar um problema

efetivamente.
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B Tratamento de Risco

Projeto: Trragdo:
Risco: | w | | |
Local: | w | Base de riscos:
Categaria: [_| Projeto [ Produta [[] Megécios
Escopa:  (O) Técnico () Organizacional
Taxonomia:
| vl | “
Gerente:
| ol
Fator de Risco: Dimensao de Distributividade:
|Patroc|’nio I Propriedade vl |Dist§ncia Percebida v|
Probabilidade: Impacto:
10 v | |5 |
Calculo de Risco: l:l
Tratamenta:
() Pesquisar () Aceitar (O Evitar () Transferir () Mitigar () Conter
[ Plano de Tratamento ] ’ Plano de Contengdo
Riscos deste projeto:

Risco Local Iteracdn

|

(e Jlz])[e]lv]l<]

Figura 27. Tela de dados da fase de Tratamento de Risco.

B Plano de Tratamento de Risco

Projeto: | w |
Risco: | L4 |
Local: | - |
Categoria: [ Projeta [ Produta [ Megécios

Escopa: () Técnica () Organizacional

Gerente: | L4 |
Tratamento: | |

Documentos de referéncia:

Atividades e tarefas:

Cronograma:

Inicio: ns Firn: ns

Recursos de Tratamento e sua alocagso:

Cuska; | |

[(Z][v][@]

Figura 28. Tela de dados do Plano de Tratamento de Risco.
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- B planc de Contencao de Risco Q@El

Proieto: |

Riscos L
Local: v
Categaria: [ ] Projeta [] Praduta [] Megdcias

Escopa: () Técnica () Organizacional

Gerente: L

Tratamenta:

Disparador do problema;

Escopo e descricio:

Cronograma de Contengdo:

4

Firn: i}

4

Inicio: i}

Alkernativas (caso existam):

Justificativas:

Custa:

(Z][v ][ @]

Figura 29. Tela de dados do Plano de Contencéo de Risco.

Em qualquer caso, todas as mudancas devem ser registradas para fins de consulta
futura, formando um historico de informacdes armazenadas e aprendizado sobre esse risco.
Cada gerente envolvido no projeto deve encerrar explicitamente uma iteracdo (clicando no
botdo). O seu encerramento se dara efetivamente apds todos esses gerentes encerrarem, em
suas respectivas telas, a iteracdo. Entdo, imediatamente comega-se uma nova. 1sso deve se
repetir até o final do projeto.

Uma representacdo da tela dessa fase se apresenta na Figura 30.

Esta é dltima fase com interferéncia do usuario. A proxima fase, de Dispersdao no
Ambiente, se da de forma transparente pelo sistema.

A cada atividade e valor modificado, as alteracBes sdo persistidas no ambiente,
segundo suas proprias politicas. Ao encerrar a Andlise de Risco, sdo disparadas mensagens
para os participantes do projeto sobre a disponibilidade das informagfes resultado dessa
analise. O mesmo ocorre apds 0 encerramento de uma iteragdo. Essas dispersdes tem por
objetivo manter os participantes informados sobre os riscos que Ihe sdo pertinentes. Assim,
todos os envolvidos podem estar mais “alerta” para esses riscos e suas possiveis solugdes, ou

sobre as solugdes ja aplicadas quando for o caso.
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£ Controle e Aprendizado de Risco

Projeto: | |  l:eraco:

Risco: | R | | |
Local: | A | Base de riscos:
Categaria: [| Prajeta [ Praduta [] Megécias

Escopa: () Técnica () Organizacional

Taxonaomnia:

| vl | v
Gerente:

| v
Fator de Risco: Dimens&o de Distributividade:
|Patr0cini0 [ Propriedade vl |Dist§ncia Percebida vl
Probabilidade: Impacto: Calculo de risco:

[10% v 5% v | |

Tratamento sugerido: | |

Detalhanmenta:

Planao de Contencio:

Comentarios:
[] Risco acarreu [] Cantengéo aplicada
[] Tratamenta eficaz [] Cantengéa eficaz

Riscos deste projeta:

Risco Local Iteracio Tratamento

l Q H s/ H @ H w I&] Encerrar iterag5a

Figura 30. Tela de dados da fase de Controle e Aprendizado de Risco.

4.4 Validacdo da estratégia adotada e da Ferramenta DRISK

A primeira validacdo do protétipo se pauta no fato da capacidade de avaliar nossos proprios
produtos e o modo como eles sdo produzidos, enquanto profissionais da area de
desenvolvimento de software, a exemplo do apud Pfleeger (2004, p. 415-416), o qual sugere a

avaliacdo de ferramentas em aspectos tais como:

e Boa interface com o usuario;

e Tratamento de projeto orientado a objetos;
e Verificagdo de consisténcia;

e Tratamento de caso de uso.
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No primeiro aspecto, boa interface com o usuério, a DRisk segue a padronizagédo de
interface adotada pelo ambiente DISEN, em termos de disposicdo de informacdes, cores e
formatacao.

Os itens tratamento orientado a objetos e tratamento de caso de uso, modelagem da
DRisk foi submetida a professores de disciplinas afins, sendo que uma delas participou
integralmente da correcéo de alguns problemas encontrados.

Como o prototipo reflete a forma de tratamento dos riscos adotada na estratégia
proposta, os itens considerados para avaliacdo da ferramenta contribuem para a avaliagéo da
aplicacdo da estratégia proposta.

O protétipo foi validado por trés gerentes de projeto de desenvolvimento de software,
atuantes nos seguintes segmentos: uma instituicdo de ensino superior publica, uma instituicdo
de salde e uma instituicdo de desenvolvimento de software.

Procedeu-se a apresentacdo do protétipo juntamente com algumas ilustracbes e
informacdes sobre a estratégia para melhor entendimento. ApOs a apresentacdo, eventuais
duvidas foram sanadas antes da apresentacdo do questionario e seu preenchimento.

O questionario aplicado foi elaborado com base nos trabalhos de Enami (2004) e
McManus (2004) e privilegiou questdes sobre: o profissional respondente, sua atuagdo na
empresa presente e eventuais vinculos anteriores, e finalmente uma avaliagdo sobre as
caracteristicas da ferramenta. Esse questionario pode ser encontrado no Apéndice C.

Sobre os respondentes e as empresas onde atuam, identificou-se:

e Um deles atua profissionalmente h& 30 anos, sendo 25 somente em geréncia de
projetos, e é ainda portador do titulo de mestre;

e Qutro é portador do titulo de doutor e atua profissionalmente ha 10 anos;

e O terceiro atua ha 12 anos em gerenciamento de projeto, sendo 5 anos no
desenvolvimento de projetos distribuidos, e possui MBA em gestdo de projetos.
E o Gnico cuja organizagdo apresenta um processo formal de gerenciamento de
projeto, sendo o PMI e parte do RUP

Todos os respondentes sdo responsaveis pelo setor de desenvolvimento de software
nas organizagbes onde atuam. E ainda, nenhuma das organizagdes aplica um modelo ou
metodologia para o tratamento de riscos.

Sobre a avaliagao do prototipo:
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e Houve unanimidade quanto ao destaque que se pode dar as seguintes
caracteristicas da estratégia: Associacdo de categorias de riscos a papéis
gerenciais, Organizacdo em fases e Ferramenta de Suporte;

e dois dos respondentes também destacaram: Categorizacao de riscos, fatores de
distributividade, lista de riscos pre-definidos, elementos especificos da
distribuicdo, vinculo da ferramenta ao MGP

e Os respondentes foram unadnimes quanto aos riscos pré-cadastrados no
prototipo, classificando-os como suficientes

e Classificou-se o prototipo como atendendo completamente as necessidades de

um ambiente distribuido de desenvolvimento de software
e A fase de disseminacdo no ambiente, apresentada como importante para o
gerenciamento de riscos e foi avaliada por 2 dos respondentes como adequada
em sua ordem dentre as demais fases da estratégia.
Com base nos resultados do questionario aplicado e nos perfis dos gerentes, pode-se
observar que a estratégia e o protdtipo constituem um modelo valido e, quando da
implementacdo, tera-se uma ferramenta Gtil e funcional quanto ao gerenciamento de riscos em

projetos de DDS.
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5 Consideracdes Finais

Esta pesquisa contribui com o aperfeicoamento do modelo de gerenciamento de projetos para
0 ambiente Disen de Enami (2006), no tocante ao gerenciamento de riscos, sendo que este
gerenciamento engloba uma ferramenta de apoio para que gerentes possam identificar,
analisar, tratar, aprender e disseminar riscos em ambiente de desenvolvimento distribuido de

software.

5.1 Sobre a estratégia proposta

A estratégia proposta para gerenciar riscos em projetos de software em ADDS,
especificamente para o ambiente DIiSEN, difere dos modelos estudados por incluir o
tratamento da disseminacdo em desenvolvimento de software realizado por pessoas dispersas
geograficamente.

A Tabela 20 mostra uma comparacdo entre os modelos estudados e a estratégia
proposta.

Como citado no Capitulo 3, fez-se mencgdo a estes modelos por apresentarem uma
maior fundamentacéo no tratamento de riscos. Entretanto, vale salientar que os mesmos néo
tratam os riscos em ADDS e nem apresentam uma ferramenta de apoio ao gerenciamento de
riscos nesse tipo de ambiente.

Com relacdo aos problemas encontrados, para a estratégia proposta foram encontradas
dificuldades com relacéo a caracteristicas particulares de ADDS, entre elas o detalhamento de
perfil de local (fuso-horério, calendério local, idioma, pais, etc.).

5.2 Sobre a Ferramenta DRisk

Na elaboracdo do protdtipo da ferramenta tomou-se como base a estratégia proposta,
refletindo em aspectos tais como: as fases para gerenciamento de riscos com a inclusdo da
fase de disseminagdo de risco no ambiente DIiSEN; a forma de comunicagdo entre os
envolvidos no ambiente, de novos riscos e o tratamento dispensado a eles; a busca de
integracdo entre os trés niveis gerenciais existentes no ambiente DISEN (gerente geral,
gerente local e gerente de projeto).

A Ferramenta DRisk, ao ser implementada, fara parte do ambiente DiSEN conforme
foi definido na equipe do projeto, como uma ferramenta adicional (add-in) que deve ser

disponibilizada entre as diversas ferramentas utilizadas do ambiente.
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Tabela 20. Comparacéo de caracteristicas entre modelos de gerenciamento de riscos e estratégia DRisk.

Modelo
Elementos

Gestdo e Analise de
Peters

Avaliacéo e Controle de
Rook

Sommerville

Estratégia proposta para

GRPS em ADDS

Objetivos

Envolvidos

Fase do projeto
Caracteristicas

Direcionamento

Avaliacdo dos riscos

Preocupacdes

Problemas encontrados

Ferramenta de apoio

Analisar e gerenciar 0s
riscos, transferindo a
aplicacéo das
corregdes/prevencgde
s auma equipe de
combate a riscos

Equipes de andlise de
riscos e de
gerenciamento de
riscos (uma
combinagéo de
pessoas,
computadores,
ferramentas e
webware)

Presente em todas

Avaliacéo da maturidade
de um grupo de
desenvolvimento de
software por sua
cultura de gestdo de
riscos

Projetos de um modo
geral

Qualitativa (palavras) e
quantitativa (valores
no intervalo de 0 a
1

Riscos internos

e Auséncia de
taxonomia
detalhada;

e Atividades efetivas
de
prevencéo/correcao
de riscos delegadas a
outra equipe;

e Preocupagdo
somente com riscos
internos ao projeto

N&o apresenta

Prever eventos
indesejados durante
o0 desenvolvimento
ou manutengdo, e
tragar planos para
evitar esses eventos

Gerentes de projeto

Presente em todas

e Impacto de risco

e Probabilidade de
risco

e Controle de risco

e Preocupagdo com
riscos genéricos e
especificos de um
determinado projeto

Projetos de um modo
geral

Exposicéo ao risco =
impacto (perda —
valores em moeda) x
probabilidade
(valores no intervalo
de0al)

Riscos internos e alguns
externos

e Ausénciade
taxonomia
detalhada;

e Pouca preocupagdo
com riscos externos
ao projeto (como
tarefas ou
componentes/disposi
tivos)

N&o apresenta

Antecipar riscos que

possam afetar o
cronograma do
projeto ou a
qualidade do
software em
desenvolvimento, e
tomar uma atitude
para evitar esses
riscos

Gerentes de projeto

Presente em todas

Preocupagdo com riscos

que ameacem 0
projeto, o produto ou
a organizacdo
(negécios)

Projetos de software

Probabilidades (palavras

correspondentes a
intervalos de valores
em percentagem) e
efeitos (palavras)

Riscos internos e

externos,
organizados em
riscos de projeto
e/ou produto e/ou
negécio
Taxonomia pouco
definida;
Dificuldade de

afericdo impacto do
risco no projeto

N&o apresenta

Gerenciar 0s riscos no

ambiente distribuido
de desenvolvimento
de software

Engenheiros de software,

gerentes de projeto,
gerentes locais e
gerentes gerais

Presente em todas
Preocupagdo com

problemas potenciais
que possam trazer
consequéncias
negativas a um ou
mais aspectos do
projeto, do produto
desenvolvido ou dos
negdcios, sempre
relevando aspectos
relativos a
distribuicdo

Projetos de software

Qualitativa e

quantitativa, baseada
também em fatores
de distribuic&o.

Riscos de projeto, de

produto e de
negoécios
configurados em
aspectos técnicos e
organizacionais

Falta de suporte do
ambiente DiISEN
para algumas
caracteristicas sobre
ADDS

Ferramenta DRisk
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5.3 Validacéo

A forma de validacdo adotada para a estratégia e a ferramenta pautou-se em Pfleeger (2004).
Utilizou-se também entrevista a gerentes de projeto de software das seguintes areas de
mercado: uma instituicdo de ensino superior publica, uma instituicdo de salde e uma
instituicdo de desenvolvimento de software. ApGs a apresentacdo do protdtipo, com suas
interfaces e funcionalidades planejadas, aplicou-se um questiondrio para coleta de
informacdes sobre o perfil do profissional entrevista, sobre sua empresa de atuacdo e,
finalmente, sobre o protétipo da ferramenta.

Observou-se uma avaliacdo positiva quanto aos recursos e funcionalidades da
ferramenta proposta, com foco no seu efetivo uso e serventia ao processo de gerenciamento de

risco em um ADDS.

5.4 Trabalhos futuros

O estudo para a elaboracdo da estratégia de riscos, bem como o protétipo da Ferramenta
DRisk, levam a indicacdo de algumas pesquisas posteriores com relacdo ao aperfeicoamento
do ambiente DISEN. Entre elas:
e A opcdo da utilizacdo do ambiente e suas ferramentas acopladas em varios idiomas.
e Incluir um componente de reunido virtual entre os niveis gerenciais para discussao dos
riscos.
e Incluir um gerenciamento de perfis de cada local de desenvolvimento de software,
considerando as caracteristicas particulares de cada um desses locais: calendéario e
feriados regionais, fuso-horario, idioma e pais (para o caso de desenvolvimento

offshore), entre outros.
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Apéndice A — Glossario de Terminologia de Risco

(traducdo nossa de MCMANUS, 2004).
Ameaca Um risco com um resultado prejudicial potencial.

Analise de causa-e-efeito Um método de representar as causas e conseqiiéncias de um risco
de forma que a probabilidade e impacto pode ser calculado mais com precisdo. Uma
combinacdo de uma &rvore de faltas e arvore de eventos.

Analise de objetivos Um método de esclarecer objetivos de um projeto.
Anélise de risco O uso de informacg&o disponivel para caracterizar riscos.

Analise de sensibilidade Uma analise do efeito nos objetivos do projeto ou negocio se se
mudar um valor particular.

Analise de stakeholder Processo para identificar stakeholders, seus interesses e influéncia.

Anélise de suposicdo Um processo em trés fases que facilita avaliagdo rapida de impacto e
estabilidade de suposic¢Ges que afetam um projeto.

Analise de SWOT Um processo que identifica os pontos fortes, fracos, oportunidades e
ameacas presentes (strengths, weaknesses, opportunities e threats).

Arvore de decisdo Um representagdo em ramos dos cursos alternativos de acio disponivel ao
tomar uma deciséo.

Avaliacao de risco O processo de avaliar um risco identificado.

Avaliacdo de risco Processo usado para decidir prioridades no gerenciamento de risco pela
avaliacdo e comparagdo do nivel de risco frente a padrdes predeterminados, niveis de risco
alvo ou outros critérios.

Avaliacéo de risco qualitativa Métodos de priorizar risco sem os quantificar.

Avaliacdo de risco quantitativa Métodos de avaliar numericamente o efeito global dos
riscos nos objetivos de projeto, normalmente no custo valido e / ou cronograma.

Brainstorming Um exame detalhado, intenso e focado, de um assunto com a meta de cobri-lo
tdo intensivamente quanto possivel. Usa pensamento criativo para identificar tantas
possibilidades quanto possivel e analise estruturada para selecionar op¢oes cabiveis.

Chance A possibilidade para a ocorréncia de um evento ou o resultado de uma incerteza.
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Checklist Uma lista de perguntas fechadas (sim/ndo) para possibilitar uma estimativa de
riscos baseada em experiéncia prévia.

Compartilhamento de risco Difusdo de risco pelo seu compartilhamento com outros. Nao
reduz o risco, mas encoraja outros para se interessar pela reducdo de risco, e difunde as
conseqiiéncias do risco acontecer.

Comportamento de risco A resposta de um individuo para riscos percebidos. Pessoas
diferentes podem reagir diferentemente ao mesmo risco, ou a atitude ou uma pessoa pode ser
diferente varias vezes. A resposta pode ser afetada por varios fatores diferentes.

Consequéncia de risco O resultado de um risco se ele acontecer.

Contingéncia Provisdo de uma margem (por exemplo, dentro do orcamento disponivel para o
projeto, do tempo disponivel para entrega, ou da subespecificacdo das caracteristicas de
produto) de forma que a realizacdo de projeto possa ser otimizada diante dos objetivos de
projeto em face ao impacto de risco.

Controle corporativo A consolidacdo de varios relatérios que definem a boa préatica para
companhias.

Controle de risco Selecdo e implementacdo de opcdes apropriadas por lidar com risco.

Criticidade Correlacdo entre a duracdo de uma tarefa e a data de fim global. O efeito que a
atividade tem sobre o fim de projeto.

Curva de probabilidade cumulativa A saida de uma simulagdo de Monte Carlo que mostra
a probabilidade de entregar um projeto dentro de um limite dado. As vezes chamada de curva
'S' devido a sua forma caracteristica.

Distribuicdo de probabilidade Uma descricdo dos possiveis valores que uma variavel pode
receber. Pode descrever a incerteza ou variabilidade de uma atividade em termos de duragéo.

Entrevista focada Entrevista com um membro da equipe de projeto conduzida em um
método estruturado em ordem para elicitar informacGes especificas sobre riscos. Também
chamada de entrevista estruturada — frequiientemente se usa uma lista pronta.

Escape de risco Mudancas nos objetivos de projeto ou métodos para evitar a possibilidade de
um risco acontecer.

Fluxograma Uma representacdo grafica de um fluxo de processo.

Gerenciamento de risco Aplicacdo sistematica de politicas, procedimentos, métodos, e
préticas para a tarefa de avaliar identificar, planejar e administrar risco.

Identificacéo de risco Determinacdo do que pode ser um risco.
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Impacto Uma medida ou conseqiéncia de risco.
Incerteza Um estado de conhecimento incompleto sobre algum item.

indice de criticidade Um indice que representa a probabilidade de que uma atividade estara n
linha critica.

Indicio Uma medida da chance que um risco poderia acontecer. Medida ou como uma
probabilidade que o risco acontecerd, ou como a freqiiéncia com que o risco poderia acontecer
durante um periodo de tempo especifico.

Lista pronta Uma lista de perguntas abertas usada na identificacdo de risco para guiar através
de éareas especificas.

Matriz de impacto Uma matriz de probabilidade com indicios em um ou mais eixos e
impacto no outro. O corpo da matriz tem uma avaliagdo da prioridade de risco.

Mitigacdo de risco Acdo ou para reduzir a probabilidade de um evento adverso ocorrido ou
reduzir suas consequéncias se acontecer.

Net present value (NPV) Um método de calcular o valor de entradas futuras / fluxos de
despesa. Baseado na premissa que dinheiro futuro vale menos que hoje.

Niveis de confianca Uma gama de resultados dentro da qual é confiavel que um resultado
ocorreré para um determinado nivel de probabilidade.

Oportunidade Um risco onde o resultado potencial é benéfico ao projeto ou objetivo
empresarial.

Perigo Uma condicdo existente que pode resultar em um resultado desfavoravel.

Planejamento de continuidade empresarial Planos de contingéncia que tratam do impacto
potencial de riscos tdo graves que ameacem a continuidade do negdcio.

Plano de escape Planeja um curso alternativo de acdo que pode ser adotado para superar as
consequéncias do risco se ele acontecer. Também chamado plano de contingéncia.

Plano de gerenciamento de risco Um documento que define como o gerenciamento de risco
sera implementado no contexto de um projeto particular.

Priorizacéo de risco Ordenacdo dos riscos de acordo com seus valores de risco, e entdo por
quais riscos precisam ser considerados para reducdo de risco, escape de risco e transferéncia
de risco.

Probabilidade Chance que um evento acontecera, medida entre 0 (impossivel) e 1 (provavel).
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Quantificacao de risco Processo de aplicar valores aos varios aspectos de risco.
Ranking de risco Alocar uma classificacdo ao impacto e probabilidade de um risco.

Registro de risco O registro formal de riscos identificados. Um corpo de informacéo que lista
todos os riscos identificados para o projeto, enquanto explicando a natureza de cada risco e
armazenando informagdes pertinentes para sua avaliagao e gerenciamento.

Risco de variabilidade A incerteza inerente (em custo ou dura¢do) em uma atividade
planejada. A gama de valores que a atividade pode tomar, expressada como uma distribuicdo
de probabilidade.

Risco estratégico Risco de metas, objetivos ou stakeholders.

Risco secundario Um risco que pode acontecer como resultado de invocar uma resposta de
risco ou plano de escape. Risco que surge de processo de tratamento de risco. Também
conhecido como risco consequente.

Simulacdo de Monte Carlo Um método de avaliagcdo de risco quantitativo. Determina a
possivel gama de resultados usando numeros aleatdrios para criar um possivel resultado, e
repetindo muitas vezes usando numeros aleatorios diferentes.

Stakeholder O individuo, grupo ou organizacao que tem um interesse adquirido ou influéncia
no negdcio ou projeto.

Técnica de Delphi Um processo onde uma visdo consensual é alcancada através da consulta
com varios peritos independentes, finalmente conciliada em uma conclusdo. Freqiientemente
usada como uma técnica de estimativa.

Variancia Uma medida da largura de uma distribuicdo de probabilidade. A raiz quadrada da
discrepancia é chamada desvio padrao.



Apéndice B — Diagrama de caso de uso

Diagrama de caso de uso da ferramenta DRisk.
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Apéndice C — Questionério aplicado para validacéo

Este € o questionario que foi aplicado junto aos gerentes de projeto para validacdo da
estratégia e do protétipo apresentados neste trabalho.

I. Modelo de Gerenciamento de Projetos

A Estratégia de Gerenciamento de Riscos para um ambiente de desenvolvimento distribuido de
software (ADDS) a qual se faz referéncia neste questionario é baseada no Modelo de Gerenciamento
de Projetos (MGP) proposto por Enami (2006), o qual estd representado pela Figura 1 abaixo.

Pesquisa de Projetos,
Andlise de Projetos,
Estratégico Viabilidade de
i Distribuigéo do
Desenvolvimento, R itrio d
Selegéo de Projetos SLIZIDC o
Conhecimento
Gerente Geral

Outras

Gerentes Locais Ferramentas

& :
Ol Gerenciamento de
§’ Tatico Projeto
&
&
o)

i i Gerentes de Projeto i

- Treinamento
Operacional - Comunicagao dos
Stakeholders

- Comprometimento dos

Stakeholders
Engenheiros de Software - Transporte de artefatos

- Padronizagao

Figura 1. Componentes do MGP base.

Para uma melhor compreensdo da estratégia, é necessario o entendimento dos
componentes do MGP base, os quais sao listados a seguir:

1) Os usuarios de um projeto de desenvolvimento distribuido de software (DDS): a) os
clientes: que devem receber informagdes sobre o andamento do projeto; b) os gerentes gerais que
cuidam da parte contratual com os clientes, supervisionam os gerentes de projeto e realizam a
selecdo dos projetos a serem desenvolvidos e qual a unidade distribuida que ird desenvolvé-lo; c) os
gerentes locais que sdo os gerentes de cada unidade distribuida e que precisam de informacdes para
gerenciar sua unidade; d) os gerentes de projeto que necessitam de informacbes para o
planejamento e controle dos projetos; e) os engenheiros de software que precisam de informacdes
sobre a sua agenda de trabalho;

2) Geréncia de stakeholders ou interessados no projeto: é importante gerenciar a equipe do
projeto identificando a pessoa mais apta a realizar cada tarefa. E, para isso é preciso conhecer o
treinamento, conhecimento, habilidade, afinidade e aptiddo de cada um. Também uma atencao
especial deve ser dada aos fornecedores possibilitando uma avaliacdo dos mesmos e permitindo
assim, a selecdo dos melhores fornecedores para a organizacdo e para o projeto. E, com relagdo aos
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clientes, é importante manter um cadastro dos mesmos e permitir que avaliem o projeto, o software
ou componentes do software;

3) Geréncia do conhecimento: o conhecimento da organizacdo deve ser difundido por toda a
organizacdo. O conhecimento que cada um possui é parte do conhecimento da organizagdo e
portanto deve-se: evitar a saida de pessoas; estimular a exteriorizacdo de idéias; criar uma rede de
contatos entre as pessoas para capitalizar, transferir e compartilhar o conhecimento; e, transformar
o conhecimento e armazena-lo em um banco de dados para que possam ser facilmente acessados e
usados por qualquer pessoa da organizacgao;

4) Treinamento para minimizar ou eliminar problemas advindos de diferengas culturais e
dispersdo geografica em ambiente de desenvolvimento distribuido de software (ADDS): o
treinamento é importante para que os membros da equipe se entendam melhor evitando problemas
de comunicacdo. O treinamento deve abordar temas como: a cultura dos paises envolvidos;
responsabilidade e autoridade dentro do projeto; padrdao de comportamento esperado; comunicagcao
entre os membros da equipe; e, forma de realizar o trabalho;

5) Propriedade intelectual: em um ambiente onde existem diversos participantes
trabalhando em diversos paises é fundamental que o gerente de projetos se preocupe com a questao
dos direitos autorais e a propriedade intelectual do software ou parte dele. Cada pais possui uma
legislacdo diferente e que pode comprometer o desenvolvimento do software. Deve-se procurar
assessoria juridica e estar sempre atento as modificacdes nas legislacdes dos locais envolvidos na
construcdo do software. Deve-se cuidar também do acesso as informacgdes privadas do projeto pois
alguns projetos exigem sigilo;

6) Ferramenta de apoio ao gerenciamento de projeto: é indispensavel o uso de uma
ferramenta de apoio ao gerenciamento de projeto em um ADDS que permita armazenar os dados
dos projetos para auxiliar o gerente de projetos na execugdo de suas fun¢des e para estudo ou
consulta posteriores;

7) Métricas: para que haja o devido monitoramento e controle do projeto, é preciso medir o
projeto. As métricas a serem coletadas devem ser consideradas importantes para todos na
organizacao e devem ser analisadas quanto ao custo-beneficio. As métricas propostas sdo: pontos
por funcdo, qualidade, produtividade, rodizio de participantes do projeto, tempo em que o
participante fica ocioso, tempo que o participante aguarda para obter os recursos materiais ou
artefatos necessarios para executar uma atividade; facilidade de utilizagdo do processo, ocorréncia
do projeto e volatilidade dos requisitos;

8) Estimativas: as estimativas de tempo e custo sdo um desafio para o gerente de projetos
pois dependem de varidveis humanas, técnicas, ambientais e politicas. Deve-se possibilitar a
realizagdo de pelo menos trés estimativas para que se possa ter uma garantia maior de que a
estimativa estd correta. Devido a existéncia de ferramentas para estimativas, deve-se permitir a
interoperabilidade da ferramenta de apoio ao gerenciamento de projeto com a mesma;

9) Geréncia de riscos: deve-se identificar, quantificar e eliminar ou reduzir a probabilidade
dos riscos ocorrerem e ter um plano de contingéncia no caso de ocorrerem;
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10) Gerenciamento de requisitos: envolve a identificagdo de inconsisténcias entre os
requisitos, o plano do projeto e os produtos desenvolvidos. Uma matriz de rastreamento de
requisitos pode ser fornecida para se descrever e seguir a vida do requisito desde a sua origem até a
sua entrega e uso;

11) Modelos de documentos: devem ser utilizados para manter registros dos compromissos
da equipe do projeto e dos clientes com relacdo ao projeto e também para manter um padrdo de
controle gerencial dentro da organizacdo lembrando a todos da importdncia de se manter
documentos, tais como: plano do projeto, plano de gerenciamento de risco, plano de gerenciamento
de stakeholders, plano de instalacdo do software, etc;

Il. Estratégia de Gerenciamento de Riscos

Esta estratégia se destina ao gerenciamento de riscos em projetos de software desenvolvidos
por equipes distribuidas geograficamente. A Figura 2 apresenta as suas fases.

!

Descoberta de Risco

\ 4

> Avaliacdo de Risco

\ 4

Disseminagdo no
Ambiente

\ 4

Tratamento de Risco

\ 4

Controle e
Aprendizado de Risco

\ 4

Disseminagdo no
Ambiente

Figura 2. Estratégia de gerenciamento de risco.

A seguir uma breve descricdo de cada uma das fases:
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1) Descoberta de Risco: envolve a identificagdo dos riscos de projeto, de produto e de
negocios pelas diversas equipes distribuidas e seus gerentes locais, pelo gerente do projeto e pelo
gerente geral;

2) Anadlise de Risco: deve-se averiguar qual a possibilidade de ocorréncia de cada risco
descoberto e o seu impacto, considerando-se ainda as dimensdes de distributividade, quando

aplicaveis;

3) Tratamento de Risco: esta fase se consiste da escolha de um tratamento preventivo, de
acOes para efetivar essa prevencdo, e também, de a¢bes para tratamento corretivo, caso o risco
venha a acontecer realmente;

4) Controle e Aprendizado de Risco: nesta fase deve-se retomar toda a documentagdo de
risco produzida nos passos anteriores, e compara-la com os fatos que se passaram realmente,
atualiza-la e entdo, a nova documentacdo é agregada a base de conhecimento institucional;

5) Dissemina¢ao no Ambiente: da-se apds a identificacdo e mensuracdo dos riscos e (para
gue todos os membros tenham acesso aos dados de seu interesse) e apds o controle e aprendizado
(ja se sabe, mesmo que parcialmente, se as medidas tomadas anteriormente foram eficazes ou
nao, ou se alguns riscos nao foram identificados inicialmente).

lll. Aplicagao do Questionario

O Questionario a seguir é dividido em 3 partes. 12) Sobre o respondente; 22) Sobre a empresa; 32)
Sobre a estratégia e protdtipo apresentados.

12 Parte: Sobre o Respondente

Escolaridade (informe somente o maior grau)

( ) Nivel Basico ( ) Nivel Médio ( ) Superior ( ) Superior
Incompleto Completo

Curso:

Ano de Conclusao:

Pés-Graduacgédo (Especializagdo, Mestrado, Doutorado e Pés-doutorado):

( ) Especializagdo ( ) Mestrado ( ) Doutorado ( ) Pos-Doutorado
Curso:

Ano de Conclusao:

Tempo de experiéncia em desenvolvimento de sistemas:
Tempo de experiéncia em gerenciamento de projeto:
Tempo de experiéncia em gerenciamento de projeto com desenvolvimento distribuido:

Quantidade de projetos gerenciados (inclusive em andamento):
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22 Parte: Sobre a Empresa

Quantidade de funcionarios da organizacdo na qual trabalha:
Quantidade de funcionarios no desenvolvimento de software:
Anilise: Implementacgao: Ambos:

Assinale a(s) fun¢do(des) exercida(s) na organiza¢do atualmente:
) Gerente Geral da Organizagao

) Gerente de uma Unidade Distribuida

) Gerente do setor de desenvolvimento de software

) Gerente de Projeto

) Desenvolvedor

(
(
(
(
(
(

) Outro:
Tipo de vinculo: ( ) Contratado ( ) Terceirizado
Tempo na Organizagao: anos meses.

1) Assinale as fungdes existentes na sua organiza¢do para executar o gerenciamento do projeto?
( ) Gerente Geral da Organizacdo

( ) Gerente de uma Unidade Distribuida

( ) Gerente do setor de desenvolvimento de software

( ) Gerente de Projeto

( ) Outros:

2) Existe algum processo formal de desenvolvimento de software utilizado pela empresa?(métodos,
ferramentas, técnicas, ciclo de vida, atividades) ( ) Sim ( ) Nado

3) Na sua organizagdo existe algum processo formal utilizado para o gerenciamento de projeto? E a
utilizagdo de algum MGP?

( )PSP () SPICE
()Tsp ( ) Normas ISO
()PCMM () Outro:

( )CMMI

4) A organizagdo ja trabalhou com desenvolvimento distribuido de software (DDS) onde pessoas
fisicamente distantes colaboram no desenvolvimento de um software?
()Sim ( ) Nao

5) A organizacdo ja trabalhou com a contratacdo de colaboradores externos?
()Sim ( ) Nao

6) Quando existe o rodizio de pessoas no desenvolvimento de software, como o conhecimento é
repassado de um participante para outro?

() Por meio de documentos e manuais

( ) Explicacdo oral dos procedimentos

( ) Outro:




106

7) Quando surge um determinado problema, como normalmente vocé o resolve?
( ) Busca orientacdo dos gerentes mais experientes

( ) Consulta histérico de projetos passados

( ) Pesquisa em acervo bibliografico

( ) Busca orientacdo de especialistas

( ) Sua experiéncia

( )Outro:

8) A empresa tem uma visdo concisa de gerenciamento de riscos?
()Sim ( ) Nao ( ) Ndo tenho certeza
Comentarios:

9) Essa visdo é compartilhada dentro da empresa?
()Sim ( ) Nao ( ) Ndo tenho certeza
Comentarios:

10) A empresa tem uma estratégia para o gerenciamento de riscos?
()Sim ( ) Nao ( ) Ndo tenho certeza
Comentdrios:

11) A empresa tem bem definidos e documentados os procedimentos do gerenciamento de riscos?
()Sim ( ) Na&o ( ) Ndo tenho certeza
Comentdrios:

12) A empresa tem bem definidos e documentados os procedimentos do gerenciamento de riscos?
()Sim ( ) Nao ( ) Ndo tenho certeza
Comentarios:

13) Todos os membros da equipe entendem os procedimentos de gerenciamento de riscos?
()Sim ( ) Nao ( ) Ndo tenho certeza
Comentdrios:

14) A empresa tem um procedimento de revisdo de suas metas e objetivos?
()Sim ( ) Nao ( ) Ndo tenho certeza
Comentdrios:
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15) A empresa tem um procedimento de revisdo de suas abordagem de gerenciamento de riscos?
()Sim ( ) Nao ( ) Ndo tenho certeza
Comentarios:

16) A empresa tem um procedimento de revisdao das medidas de riscos aplicadas?
()Sim ( ) Nao ( ) Ndo tenho certeza
Comentarios:

32 Parte: Sobre a Estratégia de Gerenciamento de Riscos e o protétipo apresentados

1) Na sua opinido, quais caracteristicas da estratégia se destacam?

( ) Categorizacdo de riscos ( ) Associacdo de categorias de riscos a papéis
gerenciais

( ) Fatores de distributividade ( ) Lista de riscos pré-definidos

( ) Organizacdo em fases ( ) Elementos especificos da distribuicdo

( ) Ferramenta de suporte ( ) Vinculo da ferramenta ao MGP

( ) Outros:

2) Os riscos apresentados na estratégia de GR sdo:
( ) Suficientes ( ) Parcialmente suficientes () Insuficientes
Sugestdes de outros:

3) Quanto ao aspecto de distribuicdo, pode-se considerar que o protétipo atende as necessidades de
um ambiente de desenvolvimento distribuido de software?

( ) Atende completamente ( ) Atende parcialmente ( ) Ndo atende

Por qué?

4) Pode-se considerar a fase de disseminacdo dos riscos importante para o gerenciamento de riscos?
()Sim ( ) Talvez ( ) Nao
Por qué?
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5) A disseminacgdo dos riscos como apresentada, na sua forma e ordem légica e temporal, atende as
necessidades organizacionais?

( ) Atende completamente ( ) Atende parcialmente ( ) Ndo atende

Por qué?

6) Sugestdes/opinides/criticas.
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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