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Resumo

Este estudo busca avaliar os riscos vivenciados no desenvolvimento de software
com base na experiéncia de gerentes de projetos e desenvolvedores. A avaliagdo de
riscos consiste na sua identificacdo, andlise e priorizacdo. Tal levantamento foi feito
com base nas probabilidades de ocorréncia e na estimativa de gravidade percebida
pelos entrevistados. O estudo apresenta como resultados, além da avaliacdo de
riscos propriamente dita, uma comparacao entre a percep¢ao de riscos de gerentes
e desenvolvedores, uma analise critica sobre o estado da arte da geréncia de riscos
atual, a definicdo de fatores de riscos diferentes dos encontrados na literatura
extraidos por meio da analise de componentes principais, € a comprovacao de

afirmacoes feitas em pesquisas anteriores na area.

Palavras-Chave: Geréncia de Riscos, Avaliacdo de Riscos, Desenvolvimento de

Software.



Abstract

This study aims to assess risks in software development based on the experience of
project managers and programmers. Risk assessment consists of its identification,
analysis and classification by priority. A survey was conducted based on the
probabilities of occurrence and in the estimate of gravity as perceived by individuals.
The study presents as results, beyond the risk assessment properly said, a
comparison of risk perception of managers and programmers, a critical analysis of
the state of the art of current risk management theory, the definition of factors of risks
apart those in the literature extracted using principal components analisys and the
confirmation of some previous research results in this subject.

Key-Words: Risk Management, Risk Assessment, Software Development.
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1. Introducao

O desenvolvimento de software € uma area em constante mudanca e um
grande manancial para novas investigacoes. O alto grau de evolugao tecnologica
e a evolugao das necessidades do mercado sao fatores que contribuem para uma
maior rigueza neste campo de estudo e para a multiplicacdo de pesquisas e de
novas abordagens de estudos de fenémenos.

Esta diversidade se manifesta claramente no campo da avaliagdo de riscos
em projetos, area em busca de maior teorizacdo e aplicacdo pratica entre os
profissionais. A busca por uma maior padronizacdo e compreensao de projetos
tem levado ao surgimento de novos padrées (PMBOK 2000, 2002; IEEE-SA, 2001;
SWEBOK, 2001) e estudos académicos, com resultados importantes, mas que
ainda nao esgotaram o tema riscos (ROPPONEN & LYYTINEN, 2000; BARKI,
2001; SCHMIDT et al., 2001; LYYTINEN et al., 1998; BOEHM, 1991). As nuances
deste tema tém despertado o interesse de varios pesquisadores interessados em
desbravar novas abordagens para o tema.

Este cenario levou a realizacdo desta pesquisa. Foram empreendidos
esforcos para obter uma avaliagdo dos riscos enfrentados nos projetos de
software nacionais, com levantamento dos graus de ocorréncia e gravidade das
suas consequéncias.

A avaliacdo de riscos possibilitou uma comparacao entre a percepgao de
riscos de gerentes e desenvolvedores, a investigacdo da existéncia de
componentes ou categorizacdes de risco alternativas as existentes na literatura, a
comprovacao de afirmacobes feitas em pesquisas anteriores na area, entre outras

contribuicdes. A grande maioria dos objetivos propostos foi atingida de forma

satisfatéria. Outra contribuicdo deste trabalho é o levantamento de criticas e
limitacdes a geréncia de riscos atual e do corrente estado da arte desta area do

conhecimento.
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A seqliéncia de capitulos deste pré-projeto indicara o que foi feito, como as
atividades foram conduzidas, o porqué de cada decisdao tomada e quando cada
acao prevista transcorreu.

Este trabalho esta organizado em:

e Justificativa

e Enunciagao dos Objetivos
e Referencial tedrico

e Meétodo

e Resultados e concluséao

Apéndices
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2. Justificativa

A literatura tem alertado os pesquisadores e os profissionais da area de
sistemas de informacdo para uma série de fatores que tém efetivamente
ameacado o sucesso dos processos de desenvolvimento de software. Sao
comuns os relatos de taxas relativamente altas de projetos atrasados, com custos
que ultrapassaram as estimativas, cuja implementacdo ndo correspondeu ao que
foi exigido ou que simplesmente foram abortados antes da sua concluséo
(OSMUNDSON et al., 2002; ROPPONEN & LYYTINEN, 2000).

Segundo estudo feito por Barki et al. (2001), mais de 50% dos projetos
analisados ultrapassaram os valores previstos no orcamento, enquanto que 42%
ultrapassaram o tempo previsto para sua conclusdo. De acordo com o Standish
Group (1995), apenas 16,2% dos projetos de software eram completados dentro
do cronograma e do prazo estipulado, sendo que a taxa de cancelamento antes da
sua conclusédo atingiu 31,1%. Boehm (1991) enfatiza que os efeitos de outputs
negativos se refletem em varias dimensbes, atingindo clientes, usuérios,
desenvolvedores e mantenedores dos projetos.

A gestédo de riscos se posiciona como um meio para obter uma cobertura
mais completa em relacdo a estas variaveis. Desta forma, fatores que podem
aumentar a probabilidade de falha ou de fracasso total em projetos séo
previamente conhecidos, avaliados e acompanhados constantemente, com a
reducdo (ou eliminacdo) da sua ocorréncia e dos seus efeitos adversos (JIANG &
KLEIN, 1999). Pressman (1996) afirma que a geréncia de riscos € crucial para um
bom gerenciamento de projeto de software.

Em virtude da necessidade de melhora dos resultados obtidos, tanto as
empresas quanto o meio académico e os profissionais de software tém se
mobilizado. As primeiras em geral tém, de forma direta ou indireta feito
investimentos no sentido de tornar mais claras as questdes relativas a este

campo. S&o comuns medidas como treinamentos especificos, incentivos a
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certificacdo de profissionais, implantacdo de programas de qualidade em varios
formatos, padronizagdes, etc. Outra forma de se trabalhar as questdes referentes
ao risco se faz na acdo conjunta através de instituicdbes de classe como a
sociedade Softex (Sociedade para Promocdo da Exceléncia do Software
Brasileiro).

Na esfera académica, o estudo dos riscos € um campo em expansao, com
varios trabalhos recentes de boa qualidade e bem citados (ROPPONEN &
LYYTINEN, 2000; BARKI, 2001; SCHMIDT et al., 2001; LYYTINEN et al., 1998;
BOEHM, 1991), mas ainda com lacunas a serem ocupadas e demandando uma
série de investigacdes adicionais, 0 que demanda novas coletas e avaliacoes por
parte dos pesquisadores.

Os profissionais da area também tém se mobilizado individualmente no
sentido de trocar idéias sobre o tema em foéruns, buscar qualificacdo no assunto e
em iniciativas particulares de utilizagdo deste conhecimento, muitas vezes antes
gue as empresas em que trabalham os utilizem.

Nacionalmente ainda sdo poucos 0s estudos especificos no que tange a
gestdo de riscos em projetos de software. Machado (2002) afirma que no “Brasil,
muito pouco se sabe sobre o desempenho dos projetos de software e sobre os
fatores de risco que interferem no atendimento ao prazo dos projetos, pois nao
existem muitos estudos disponiveis sobre esse tema”.

Na esfera organizacional, o uso pratico de técnicas de geréncia de risco
ainda esta muito pouco difundido. A pesquisa da Secretaria de Politica de
Informética — SEPIN (2002) indica que apenas 11,8% das instituicdes utilizavam
Geréncia de Risco no desenvolvimento de software (pag. 61 da versao impressa).
A mesma pesquisa afirma que apenas 9,7% dos questionarios atestavam a
documentacdo de identificacdo de riscos (pag. 63), ainda que o uso de
ferramentas de gerenciamento de projetos atingisse 38%.

No campo do desenvolvimento de software brasileiro, tanto no mercado
externo quanto interno, encontram-se desafios a serem vencidos. No plano
interno ha um mercado que atinge mais de um bilhdo de ddélares que apresenta
saturacao, com tendéncia de pouco crescimento. Em um ambiente deste tipo,
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custos e prazos ganham importancia e demandam uma agdo que previna o
desperdicio de recursos prevenindo eventos danosos ao processo de
desenvolvimento, sejam quais forem.

No que tange a exportacdo, o desenvolvimento de software atualmente tem
um pequeno peso a geracao de divisas para o pais, mas tem crescido bastante.
Ha dez anos atras a exportacao era praticamente nula, mas em 2001 ja se atingiu
a marca dos 100 (cem) milhdes de ddlares, um valor significativo, porém distante
do potencial de que se dispde.

Espera-se que nos préximos anos, a exportacao de sistemas de informacgao
e outros tipos de programas ocupe um lugar de maior destaque na nossa balanca
comercial pela melhor divulgacdo, maior adesao a padrdes internacionais de
qualidade e melhoria de produtos e processos, incluindo a avaliacao de riscos de
projeto.

Tendo em vista este ambiente desafiador, deseja-se fazer um estudo
baseado na experiéncia dos desenvolvedores e gerentes de projeto de software
de empresas brasileiras no campo da avaliagdo de riscos, levando-se em conta a
exportacao de software também. Foi escolhida como fonte de dados uma amostra
de gerentes de projeto e desenvolvedores que trabalham em empresas de
desenvolvimento de software brasileiras.

Um outro ponto importante da pesquisa foi a participacdo de
desenvolvedores de software, e ndo apenas de gerentes de projeto. Praticamente
todas as pesquisas da bibliografia trabalhavam exclusivamente com Gerentes de
Projeto ou clientes, sem recolher impressées dos demais envolvidos nos projetos
(programadores, documentadores, webdesigners, analistas, etc.). Esta € uma
lacuna importante, uma vez que varios pesquisadores citam como fatores de risco
questoes relativas ao relacionamento e as equipes de desenvolvimento (para citar
alguns, JIANG & KLEIN, 1999; ROPPONEN & LYYTINEN, 2000; BARKI, 2001;
SCHMIDT et al., 2001; LYYTINEN et al., 1998).

O trabalho visa obter a percepg¢do de quais seriam os maiores fatores de

risco percebidos' atualmente no desenvolvimento de software na visdo dos

1 . . . , . L.
O conceito de risco percebido serd detalhado no referencial tedrico.
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profissionais de software. Além disso, serdo levantadas as probabilidades de
ocorréncia e gravidade das varidveis levantadas, investigadas as possiveis
relagcbes entre as mesmas e entre variaveis relacionadas as empresas, aos
trabalhadores envolvidos e aos projetos.

Decidiu-se extrair a amostra utilizada na pesquisa de profissionais que
trabalham nas empresas nacionais de desenvolvimento de software. Para entrar
em contato com esses profissionais, buscou-se acesso junto a varias
comunidades virtuais de desenvolvedores de software/ gerentes de projeto.

Contou-se ainda com o apoio da Sociedade Softex através do seu agente
na regiao Sul, principalmente durante o desenvolvimento e testes do instrumento

de coleta.
2.1 Comunidades Virtuais de Software

Compreendem grupos de discussdao de gerentes de projeto e
desenvolvedores na internet. Tais grupos se unem naturalmente em torno de
determinado assunto de interesse da coletividade e apresentam numero variante
de membros, que podem ser centenas ou até mais de mil, e uma quantidade e
qualidade de conteudo muito variavel, dependendo do assunto e da dinamica de
cada grupo.

As comunidades de gerentes de projeto geralmente se formam pelo
interesse em temas eram relacionadas topicos e novidades em geréncia de
projetos, tecnologias de engenharia de software, softwares de gestdo de projetos
e padrdes de qualidade e de gestao de projetos.

Uma imersdo nestes grupos revelou que praticamente a totalidade dos
grupos e de seus membros é voltada exclusivamente a projetos tecnologicos e
principalmente na area de software. Outra particularidade destes grupos € o
carater regional presente em varios deles. Existem grupos de geréncia de Projetos
do Ceara, do Rio Grande do Sul, etc., geralmente ligados a algum Chapter’ do
PMI.

* Divisdo regional do PMI — Project Management Institute.
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Nos quadros abaixo, seguem relacionadas as comunidades nas quais o
instrumento de coleta de dados foi divulgado.

Nome da Comunidade Surgimento Quantidade de Associados
CMM-SW — CMM Aplicado out 2001 248
PMI DF Chapter fev 2000 1176
SIG PMBOK Mai 2001 1269
(Specific Interest Group)
PMI RIO jun 2001 967
PMI CE jul 2003 81
Férum BFPUG - Brazilian set 2001 358
Function Point Users Group
PMI RS RISCOS jun 2003 176
PMIRS-PMBOK jun 2003 150
SPIN-DF mar 2003 211
MS_PROJECT dez 2001 92
GESTAQ_PMI set 2002 179
PMI_FLORIPA set 2003 87
Mastering Software Engineering fev 2003 71

Quadro 1 — Comunidades Virtuais de Gerentes de Projeto.

Os grupos de desenvolvedores se baseavam em tecnologias de
implementacao de sistemas de informacgao, sejam tecnologias web ou linguagens

de quarta geracgao entre outras.

Nome da Comunidade Surgimento Quantidade de Associados
Java-BR Grupo de Usuarios mai 2001 1019
Java no Brasil
ASP-Brasil abr 2000 743
Lista-Delphi set 2000 1579
Oficina-VB abr 1999 668
VBJ abr 2000 250
Delphi_Total abr 2001 359
WebMasterGuide jul 1999 458

Quadro 2 — Comunidades Virtuais de Desenvolvedores.

2.2 Contribuicoes do Estudo
Os resultados esperados com esta pesquisa se encontram abaixo. O
capitulo de conclusao detalha em que grau cada contribuicao foi atingida e novos

ganhos obtidos na analise dos dados.

Destacam-se como contribuicées deste documento:
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Ser um dos primeiros estudos a identificar diferengcas de percepcao
entre gerentes de projetos e os profissionais de desenvolvimento que
integram as suas equipes;

Identificar e apresentar os riscos considerados mais relevantes pelos
gerentes de projetos e desenvolvedores brasileiros, como subsidios
para processos de melhoria e diagnostico de problemas no campo
de desenvolvimento de software;

Ser um dos primeiros estudos brasileiros de analise de riscos em
projetos de software para exportacéo, particularmente no que tange
a sua avaliacao (assessment);

Apresentar uma reflexao critica em cima da Geréncia de Riscos em
Software, apresentando suas limitagdes e propondo

questionamentos.
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3. Objetivos

Gerar uma avaliagdo dos riscos percebidos em projetos brasileiros de

software, incluindo a questao de exportacdo, a partir das visdes dos gerentes de

projeto e desenvolvedores envolvidos.

3.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos, referentes principalmente aos produtos gerados

no estudo realizado, sdo os seguintes:

Enumerar e analisar as variaveis de risco percebidos na conducéo
nos projetos de software, tendo com base diversas fontes
bibliograficas e dados empiricos;

Estimar o grau de ocorréncia e gravidade destas varidaveis nos
projetos de software nacionais;

Estudar as correlagcdes entre as variaveis de risco e verificar a
existéncia de componentes mais abrangentes através de analise
fatorial;

Comparar as diferengas entre as variaveis descritas na literatura e o
que foi percebido pelos gerentes de projeto e desenvolvedores
brasileiros envolvidos no processo;

Estudar as correlacdes entre as variaveis de risco e outras variaveis;

Apresentar uma vis&o critica da Geréncia de Riscos em software.
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4. Referencial Teorico

Para a elaboragdo deste projeto, foram levados em conta estudos das
seguintes areas:

e Referencial conceitual sobre incerteza e risco

e Geréncia de Projetos — Ciclo de Vida, Tipos de Projeto,
Padronizacao de Gestéao de Projetos, Projetos de Software;

e Geréncia de Riscos — Avaliacdo e Controle de Risco, padronizacao
de Gestéao de riscos;

e Geréncia de Riscos em Projetos de Software — peculiaridades da
area, levantamentos de variaveis de risco, padronizacao de Gestao

de riscos em projetos de software.

4.1 Nocoes e Conceituacoes de Incerteza e Risco

O estudo de risco e incerteza é muito diversificado, 0 que gerou uma série
de conceitos correlatos, de acordo com o que cada pesquisador estava
estudando. Argote (apud Lipshitz & Strauss, 1997) afirma que existem quase
tantas conceituacdes de incerteza quanto tratamentos sobre o assunto. French
(1988) alerta que o termo risco pode se tornar sem significado devido ao seu uso
abusivo.

Certos estudos consideraram as nocOes de risco e incerteza como a
mesma coisa, enquanto outros estudaram conceitos similares a estes, tais como
conflito, turbuléncia, equivocalidade. Os itens abaixo reproduzem algumas das
varias conceituacdes conhecidas (extraidas de LIPSHITZ & STRAUSS, 1997).
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Autores

| Termo

| Conceitualizacdo

l. Teoria Comportamental de Deciséo

1. Anderson et al. (1981) Incerteza Uma situacdo na qual ndo se tem o conhecimento a
respeito de varios estados da natureza que
ocorreram ou que vao ocorrer.

2. Anderson et al. (1981) Incerteza Uma situagdo em que se sabe apenas a
probabilidade de ocorréncia dos varios estados da
natureza gue ocorreram ou que irdo ocorrer.

3. Humphreys & Berkeley | Incerteza A falta de habilidade para afirmar com certeza um

(1985) dos itens seguintes: (a)seqiéncias de atos-eventos;
(b) sequéncias evento-evento; (c)valor das
consequéncias; (d)processo de decisao apropriado;
(e)preferéncias e agoes futuras; (f)habilidade atual
de afetar eventos futuros.

4. Anderson et al. (1981) Risco Mesmo de (1)

5. Anderson et al. (1981) Risco Mesmo de (2)

6. MacCrimmon & Risco Exposicao a chance de perda em uma situacao de

Wehrung (1986) escolha.

7. Arrow (1965) Risco Uma fungao positive da variancia da distribuicao de
probabilidade dos resultados positivos e negativos
esperados.

8. Hogarth (1987) Ambiguidade Falta de conhecimento preciso a respeito da

probabilidade de eventos (probabilidade de
segunda ordem).

Il. Teoria Organizacional de Deciséo

9. Thompson (1967)

Incerteza de
Tarefa

A inabilidade para agir deterministicamente devido
a falta de entendimento de causa-efeito,
dependéncias ambientais e dependéncias internas.

10. Galbraith (1973)

Incerteza de
Tarefa

A diferenca entre o montante de informacao
requerido para realizar uma tarefa e a incerteza a
respeito da informacao j& possuida pela
organizacao.

11. March & Olsen (1976)

Ambiguidade

Falta de clareza em organiza¢des devido a metas
inconsistentes ou mal definidas; relagcbées causais
obscuras em um histérico ambiental pouco claro, e
diferencas interpessoais no foco de atencgéo.

12. Terreberry (1968)

Turbuléncia

Mudangas imprevisiveis nas relagdes sistema-
ambiente.

13. Weick (1979)

Equivocalidade

A multiplicidade de significados que podem ser
atribuidos a uma situagéo.

14. March & Simon (1958)

Conflito

Auséncia de argumentos que claramente
favoregam um determinado curso de acéo.

Quadro 3 — Conceitualizacdes de incerteza (LIPSHITZ & STRAUSS, 1997)

Uma distingdo basica entre o risco e a incerteza se define com respeito ao

nivel de conhecimento que se tem de determinado fato. Em situacdes de incerteza

nao se sabe, em determinado grau, que eventos indesejados podem acontecer, e

ainda que certos fatores possam ser identificados, os graus de probabilidade e

ameaga aos quais se esta sujeito ndo sdo devidamente esclarecidos. Em ocasides

de risco, é possivel identificar variaveis de risco e estimar a sua ocorréncia e
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gravidade, seja por experiéncia propria dos envolvidos, conhecimento de
especialistas, teoria fundamentada, histéricos estatisticos ou outros meios.

Como referéncia para a conceituacdo de risco utilizada neste trabalho, se
utilizara a definigdo genérica de LONGSTAFF et al. (2000):

e “Risco é a medida da probabilidade e severidade de efeitos
adversos”.

A definicdo de variavel de risco utilizada é a mesma de Ropponen &
Lyytinen (2000):

e “Variavel de risco € um estado ou propriedade de uma tarefa de
desenvolvimento ou do ambiente que, uma vez ignorada, aumentara
a probabilidade de falha de projeto”.

Uma vez que dados retrospectivos a respeito das atividades de
desenvolvimento de software sdo raros, incompletos e nem sempre estdo
disponiveis, resolveu-se trabalhar com a impressdao que o0s envolvidos no
processo tém das variaveis de risco.

Serao coletados dados baseados na experiéncia subjetiva de gerentes de
projeto e desenvolvedores em relacdo as variaveis de risco e aos seus
componentes de probabilidade de ocorréncia e gravidade.

Define-se entdo para uso neste estudo a nogao de risco percebido como:

e Medida da probabilidade e severidade de efeitos adversos em
projetos de tecnologia de informagdo, baseada em impressoes,
preferéncias, experiéncias e compreensao de pessoas envolvidas
com o fenébmeno.

A forma com que os riscos percebidos serdo levantados, descritos e

analisados sera explicitada em outra secao.
4.2 Geréncia de Projetos
Apesar do fato de projetos serem uma pratica bem difundida entre as

organizacdes, nao houve um acompanhamento a altura no que tange a sua

teorizacdo (SHENHAR e DVIR, 1996). Antes de se fazer estudos no campo da
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geréncia de projetos, se torna conveniente definir os conceitos utilizados
correntemente.

Projetos sdo antes de tudo abstracbes de esforcos de organizacdo do
trabalho humano na direcdo de um ou mais objetivos. Podem ser de curta ou
longa duracdo, mas tém como caracteristica o fato de transcorrerem em um
espaco de tempo determinado®. Outras peculiaridades dos projetos sdo a geragdo
de um produto ou servigo Unico e a sua elaboracao progressiva dividida em etapas
(PMBOK, 2002).

O fato de projetos gerarem resultados Unicos nao significa que nao haja
outros na mesma categoria. E a conducdo das suas diversas fases junto ao efeito
dos eventos ambientais que garante a unicidade de cada projeto.

A divisao em etapas dos projetos caracteriza o seu ciclo de vida, conceito
que sera descrito mais adiante.

Na esfera organizacional, o PMBOK - Project Management Body Of
Knowledge 2000 (2002) distingue o conceito de projeto do de operagdo continua®
e da gestao por projetos.

No caso dos processos continuos as tarefas ndo tém uma previsdo de fim
definida ainda que isso possa ocorrer, seja com a eliminacdo da mesma das
atividades cotidianas ou com o fim da organizacao que as abriga. Podemos citar
como processos continuos, a manutencdo das instalacdes, os langamentos
contabeis, etc.

A Gestao por Projetos consiste na aplicacdo de conhecimentos e praticas
da disciplina de gestao de projetos nos processos continuos de uma empresa, que
muitas vezes passam a ser conduzidos como projetos (MAXIMIANO, 1997).

De acordo com o PMBOK (2002), existem oito areas principais de
conhecimento na geréncia de projetos:

e Geréncia da Integracao do Projeto
e Geréncia do Escopo do Projeto

e Geréncia do Tempo do Projeto

3 Maximiano (1997) cita a limitacdo de recursos em geral (material humano, hardware, etc.), e ndo apenas do
tempo, como uma caracteristica de projetos.
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e Geréncia do Custo do Projeto

e Geréncia da Qualidade do Projeto

e Geréncia dos Recursos Humanos do Projeto

e Geréncia das Comunicagdes do Projeto

e Geréncia dos Riscos do Projeto

e Geréncia das Aquisi¢des do Projeto

Nesta revisdo bibliografica serdo analisados mais profundamente os

aspectos relativos a Gestao de Riscos, e em segundo plano, as suas interacoes

com as demais areas de conhecimento.

4.2.1 Ciclo de Vida de Projeto

Projetos, independentemente da area em que sejam conduzidos, tém um
ciclo de vida que se baseia em etapas mais ou menos delineadas: definicao,
planejamento, execucao, controle® e finalizagdo por conclusdo ou cancelamento®.
Conduzir as varias etapas deste ciclo em direcdo ao cumprimento das metas
estabelecidas é a principal funcdo do gerente de projeto, o que acarreta o forte
envolvimento da fungdo administrativa em suas atividades, ainda que as mesmas
sejam desenvolvidas em ambiente eminentemente técnico.

Projetos em areas especificas tém diferentes ciclos de vida, alguns com
maior grau de paralelismo entre as atividades. E importante para o gerenciamento
de atividades em campos especificos a compreensao dos ciclos de vida da area
onde se deseja trabalhar. Desta forma se pode definir com mais clareza que
trabalhos técnicos devem ser executados em quais fases do projeto e quais 0s
profissionais (de dentro e de fora da equipe do projeto) que devem estar
envolvidos em cada fase (PMBOK 2000, 2002).

* Também conhecidos por Atividades Funcionais ou Operacdes (MAXIMIANO, 1997).

> A fase de controle pode ser vistas como paralela a todas as demais. Durante o transcorrer de um projeto, o
mecanismo de controle segue acompanhando as operacdes realizadas.

® Existem varias definicdes genéricas de ciclos de vida de projetos, mas todas muito semelhantes e possuindo
entre trés e cinco fases (MEREDICT & MANTEL, 1989; PMBOOK 2000, 2002). O estudo de casos
especificos de projeto, tais como na industria farmacéutica, bélica ou na drea social revela ciclos mais ricos e
complexos (PMBOOK 2000, 2002). Em virtude disto, decidiu-se ndo detalhar tanto as fases genéricas e
trabalhar um pouco mais a seara especifica dos projetos de software.
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E importante salientar que nédo se deve confundir o ciclo de vida do Projeto
com o ciclo de vida do Produto gerado, uma vez que caracterizam conceitos
distintos. Por exemplo, o ciclo de vida de um projeto de desenvolvimento de
software é diferente do ciclo de vida do software produzido.

No ciclo do produto software, a distribuicado mais comum de etapas seria:
planejamento, projeto, implementacdo, implantacdo, manutencdes (zero, uma ou
mais de uma) e posteriormente o0 seu abandono. Sdo etapas referentes as etapas
que o produto construido vai passar. E um processo de duracdo indefinida e
namero de fases ndo especificado (em virtude do numero de manutencdes
possiveis e do longo tempo de operacao que os sistemas podem alcancar.).

No ciclo de vida do projeto de desenvolvimento de software, as etapas sao
mais bem definidas e se referem ao processo de geracao do produto, ndo ao ciclo
que o mesmo percorrera em sua vida util. Basicamente suas fases seriam:
definicdo, planejamento, execugao e controle e conclusédo. Podem ser concebidos
projetos ndo s6 de desenvolvimento de software, mas também de manutencéo,
aquisicao, etc. A visdo classica destas etapas é sequencial, e seu principal
expoente na area de software é o modelo em cascata (PRESSMAN, 1996). Porém
criticas e limitacdes relativas ao mesmo ensejaram o surgimento de modelos em
espiral.

A geréncia dos riscos em projetos de software esta ligada intimamente com
a condugcao dos seus ciclos de vida (IEEE-SA, 2001). Partindo desta viséo,
agregou-se a esta revisao bibliografica algum subsidio relativo ao tema.

Existem visGes de ciclo de vida em espiral desde o fim dos anos 80
(PRESSMAN, 1996). Muench (apud PMBOK 2000, 2002) identificou quatro
atividades principais nos projetos de desenvolvimento, que dividem o processo em
quadrantes, e que se revezam de forma espiral: Projeto, Construcao, Avaliacao e
Identificacdo. O ciclo na sua visdo seria composto por quatro espirais: ciclo de
prova de conceito, primeiro ciclo de implementacdo, segundo ciclo de
implementacao e Ciclo final.

Quadrantes do processo:

¢ Projeto. Planejamento das atividades a serem realizadas;

28



Construcdo. Implementagao do que se planejou;

Avaliacdo. Analises de risco, testes e validagdes tanto parciais
quanto final do produto e do processo de desenvolvimento;
Identificacdo. |dentificacdo de Requisitos de negécio, do sistema, do

subsistema, ao nivel da unidade, etc.

Atividades do processo:

Ciclo de Prova de Conceito. Espiral inicial onde se realiza a
verificacdo da viabilidade do projeto.

Primeiro Ciclo de Implementacdo. Elaboragdo dos primeiros
prototipos e versbées com levantamento das primeiras questoes
técnicas.

Segundo Ciclo de Implementacio. Aprimoramento e refinamento dos
procedimentos do primeiro ciclo obtendo maior grau de detalhe.

Ciclo Final. Conclusao do projeto e desenvolvimento, com testes e

liberacao para uso.
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Figura 1 — Ciclo de Vida de Desenvolvimento - Muench apud PMBOK 2000 (2002)

4.2.2 Tipos de Projeto

O estudo dos tipos de projeto, mais do que a sua mera rotulagdo, visa o
estabelecimento de correlagdes entre as praticas empregadas e os resultados
obtidos para cada categoria observada. Desta forma, cada categorizacdo de
projetos utilizada permitiria a visualizagdo dos mesmos objetos por angulos
distintos. Priorizou-se neste levantamento bibliografico as tipologias relacionadas a
projetos tecnoldgicos e de software.

E conhecida nos meios académicos a divisdo de projetos em relacdo ao

grau de inovacao (incremental ou radical), porém a area de tecnologia é um
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campo onde varias dimensbdes se sobrepdem, e esta distingdo ndo contempla

satisfatoriamente a grande diversidade existente entre os projetos. Outras

categorizacbes tém sido propostas com o intuito de servirem como referencial

tedrico, mas nenhuma foi assumida como padréo.

A classificacao bidimensional proposta por Shenhar e Dvir (1996; RAZ et

al., 2002) é feita através do escopo do projeto (complexidade do sistema) e nivel

de incerteza tecnolégica (grau de novidade das tecnologias utilizadas).

Em relagdo ao escopo do projeto, existem trés categorias definidas:

Com

definidos:

Tipo 1 — Aglomerado (Assembly) — desenvolvimento de um
componente ou unidade simples composta de subcomponentes
relativamente simples que desempenha uma Unica funcdo em
pequena escala. Exemplo: Impressora, video cassete, etc.

Tipo 2 — Sistema — Interacdo complexa de subitens formando um
todo coeso e operando em maior escala. Exemplo: Computador,
Software de Folha de Pagamento, etc.

Tipo 3 — Projetos em Arranjo (Array Projects ou Array Programs) —
Implementacdo de um sistema composto por varios sistemas com
um objetivo comum. Exemplo: Rede de Transporte Publico, Sistema
de Defesa, etc.

respeito a variavel incerteza tecnoldgica, existem quatro niveis

Projetos de Baixa Tecnologia — baseiam-se em tecnologia existente
e bem estabelecida;

Projetos de Média Tecnologia — utilizam quase sempre tecnologias ja
conhecidas e testadas, mas apresentam a incorporacdo de nova
tecnologia ou caracteristicas inexistentes anteriormente;

Projetos de Alta Tecnologia — neste tipo de projeto a maior parte das
tecnologias utilizadas é bastante recente e nao estabelecida, tendo
sido criada pouco tempo antes da sua agregacao ao projeto;

Projetos de Super Alta Tecnologia — baseia-se em tecnologias nao

existentes na época de inicio do projeto. O exemplo classico deste
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tipo de projeto é o programa Apolo, que levou 0 homem a pousar na
lua.

A pesquisa da Secretaria de Planejamento em Informatica — SEPIN (2002)
sobre qualidade de software apresenta varias classificacdes de acordo com a
analise feita.

De acordo com o tratamento’ do software (SEPIN, 2002; ROSA et al.,
2000), existem as categorias:

e Pacote (packaged software)

e Software sob encomenda (custom software)

e Embarcado, que controla outros equipamentos (embeded software)
ou acompanha hardware (bundled software) ou ainda se encontra
em um chip (firmware)

e Para Internet

e Para uso proprio

e Distribuicdo (para uso de terceiros)

De acordo com o dominio (area de utilizacdo) do software, a pesquisa
SEPIN (2002) prevé 17 categorias, desde Educacdo a Comércio, e incluindo
Turismo e servigos. A mesma pesquisa lista 33 tipos de aplicacédo (utilizacdo) de
software, sendo alguns dos tipos Contabilidade, Jogos e Automacéao Industrial.

4.2.3 Modelos, Padroes e Sistemas de Qualidade em Projetos

A necessidade de garantir maior qualidade, tanto na esfera dos projetos
quanto no ambito geral, levou a adocdo de regramentos e processos mais
aprimorados e ensejou o desenvolvimento de uma série formalismos relativos a
qualidade.

O ambiente de melhoria continua e concorréncia estimulou as instituicbes a
buscarem programas de qualidade e -certificacées, dentre eles o da ISO
(International Standards Organization) e o CMM (Capability and Maturity Model).

" Esta classificagio permite multipla escolha.
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Outras opcgdes seriam o modelo Spice (Software Process Improvement and
Capability dEtermination) de avaliacdo de processo de desenvolvimento de
software e, como solucdo de mercado para projetos de software, o MSF (Microsoft
Solutions Framework) (MACHADO, 2002; MICROSOFT,2003).

Este processo tem se intensificado recentemente, uma vez que o nimero
de programas de qualidade em estudo e implantacdo superam em quantidade o
de programas ja implantados, que ja € significativo (SEPIN, 2002). Outro dado que
descreve o crescimento destas certificacées € o fato de que mais da metade das
implantacoes feitas no Brasil ocorreram depois de 1997 (SEPIN, 2002).

Categorias Numero de Organizacoes %
Sim 112 25,1
Em estudo ou implantagéo 117 26,2
Nao 217 48,7
Base 446 100

Tabela 1 — Adeséo a programas de qualidade — SEPIN (2002)

Nesta revisdo bibliografica serdo descritos superficialmente alguns dos
aspectos relativos a estes modelos e a sua aplicacdo no desenvolvimento de
software. O aprofundamento de cada modelo esta fora do escopo deste trabalho.

4.2.3.1 Padrao ISO - International Standards Organization

Segundo a pesquisa da SEPIN (2002, p. 25), tem sido marcante a adesao
das empresas brasileiras de software a certificacao ISO, de longe a mais difundida
e procurada. O Brasil participa do comité da ISO através da ABNT - Associacao
Brasileira de Normas Técnicas (FERNANDES, 1995).
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Categorias* Numero de Organizacées

ISSO 9001: 1994 63
ISSO 9001: 2000 5
ISSO 9002: 1994 17
Software explicitado no escopo do 58

certificado (ISO 9001 e 9002)
Qualificagdo CMM
ISSO 14001: 1996

* Questao de multipla escolha

Tabela 2 — Adeséo a certificacdes em qualidade — SEPIN (2002)

De acordo com a SEPIN (2002), as normas mais utilizadas atualmente sao
a ISO 9001 (versdes de 1994 e 2000) e 9002 (versdes de 1994 e 2000). A norma
9001 é mais abrangente, englobando Desenvolvimento, Fabricagéo, Instalacdo e
Assisténcia técnica, enquanto que a 9002 se restringe a producgédo, instalacéo e
assisténcia técnica e a 9003 atinge apenas inspecao final e testes (FERNANDES,
1995; SEPIN, 2002).

4.2.3.2 Padrao CMM - Capability and Maturity Model

O Padrao CMM define 5 niveis de maturidade de processos de software, 0s
quais servem como guia para avaliagdo do nivel de exceléncia alcancado e como
referéncia para processos de melhoria (PAULK et al., 1995). O padréao surgiu no
SEIl (Software Engineering Institute), da Carnegie Mellon University. Sua primeira
versao foi langada em 1987, derivando o SW-CMM (CMM for Software) em 1991 e
o CMMI (CMM Integrated) em 2000, incorporando uma representagéo continua ao
modelo de estagios do SW-CMM (HUMPHREY apud MACHADOQO, 2002).

A cada nivel de maturidade equivalem varios requisitos que relacionam
maturidade do processo com capacidade do processo, chamados Key Process
Areas (KPAs). A satisfacdo destes requisitos permite a evolugédo dentro do modelo
proposto.

Os niveis de maturidade do CMM s&o:

e Inicial

¢ Repetivel — processo disciplinado
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¢ Definido — processo padronizado, consistente
e Gerenciavel — processo previsivel

e (timizavel — melhoria continua

Nivel de Maturidade Key Process Areas

Inicial -

Gerenciamento de requisitos

Planejamento de projeto de software
Acompanhamento e supervisao de projeto de software
Gerenciamento de subcontratacio (terceiros)

Garantia da qualidade de software

Gerenciamento de configuragao de software

Repetivel

Foco nos processos da organizagéo
Definicdo dos processos da organizagao
Programa de treinamento
Gerenciamento integrado de software
Engenharia de produto de software
Coordenacéo “interequipes”

Reviséo por pares

Definido

Gerenciavel e Gerenciamento quantitativo dos processos
e Gerenciamento da qualidade de software

e Prevencgdo de defeitos
Gerenciamento de mudangas tecnoldgicas
Gerenciamento de mudangas no processo

Otimizavel

Quadro 4 - Niveis de Maturidade do CMM e suas KPAs associadas (SEI, 2004)

Segundo o relatério da SEPIN (2002), ha uma adesao pequena ao modelo,
mas com tendéncia de grande crescimento. O nimero de empresas que comeca a

usar o padrao € 71, correspondendo a 17,1% dos respondentes.

4.2.3.3 Modelo Spice — Software Process Improvement and Capability dEtermination

O SPICE na verdade nao foi proposto como modelo de qualidade ou de
implementacdo, e sim como meio adequado a avaliacdo do processo de
desenvolvimento de software® (SPICE PROJECT, 1997). Seu desenvolvimento

iniciou-se em 1993 e sua primeira versao foi liberada em 1995.

¥ O termo empregado é Software Process Assessment (SPICE PROJECT, 1997)
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Segundo relatério da SEPIN (2001), o projeto SPICE visava o
desenvolvimento de uma norma internacional para avaliacdo de software, a
coordenacdo e andlise de sua utilizacdo e aprimoramento e sua consolidagao
como norma. Como resultado, foi criada a norma internacional ISO/IEC
(International Electrotechnical Commision) 15504, prevista para publicacdo em
2003.

O modelo SPICE gera uma avaliacao do processo através da Determinacao
da Capacidade, do Processo de Melhoria e do Processo em si, e das relacbes

entre estes trés pontos.

Processo

E verificado
por

[dentifica
Capacidade
tiscos do

[dentifica
Mudangas
para o

Avaliagdo
do Processo

Melhoria do
Processo

Determinacéo
da Capacidade

Motiva a

Figura 2 - Modelo SPICE — SPICE PROJECT (1997)

Segundo o relatério da SEPIN (2002), ha uma adesdao minima ao modelo,
sem tendéncia de grande crescimento. O nimero de empresas que comega a usar

o padréao € 13, correspondendo a 3,1% dos respondentes.

4.2.3.4 MSF — Microsoft Solutions Framework

Padrdao de desenvolvimento desenvolvido pela Microsoft em 1994 para

orientar a atuacdo dos servicos de consultoria da empresa (MACHADO, 2002).
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Em sua origem era uma colecdo de best practices, sofisticando-se até atingir o
nivel de framework atual (MSF, 2003).
E composto por trés “disciplinas”: geréncia de projetos, geréncia de riscos e

geréncia de presteza (readiness), esta ultima responsavel pelo monitoramento e
renovacgdo de conhecimento e habilidades® dos individuos em uma organizagao,
mantendo as equipes sempre disponiveis para enfrentar desafios de
desenvolvimento (MSF, 2003).

Dados sobre a adesdo de empresas nacionais a este padrdo nao foram

obtidos até o fechamento do texto.
4.3 Geréncia de Riscos — Procedimentos e Técnicas

Eventos imprevistos podem causar efeitos adversos e em muitos casos
catastréficos no transcorrer das atividades humanas. Sejam naturais como
alteracdes climaticas, fenébmenos econémicos ou de outros tipos, tém sido alvo de
pesquisas que visam aumentar a sua previsibilidade, compreender o seu
mecanismo de funcionamento, prevenir a sua ocorréncia e reduzir quaisquer
efeitos negativos caso a mesma ocorra.

As técnicas e procedimentos de Geréncia de Risco surgiram entdo como
resposta a essas necessidades. Apresentam como caracteristica basica um alto
grau de generalidade aplicavel a diversas areas. Raramente uma técnica utilizada
em geréncia de projetos é exclusiva de geréncia de projetos. Raz et al. (2002)
citam algumas das préaticas mais difundidas:

e |dentificacdo sistematica de riscos através de revisdes de
documentacdo, técnicas de coleta de informagdes, andlise SWOT'°,
entre outras;

e Analise probabilistica de riscos, incluindo o grau de possibilidade de

ocorréncia e da gravidade dos mesmos;

°Em ingles: KSA, Knowledge, Skills and Abilities.

10 SWOT — Strenghts, Weaknesses, Oportunities and Threats. Forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas.
Sdo quatro varidveis muito utilizadas em estudos de inteligéncia competitiva empresarial e levantamento de
informacgdes em geral (BERNROIDER, 2002; HOUBEN et al., 1999).
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e Planejamento detalhado para a reducdo do grau de incerteza da
ocorréncia e da gravidade dos eventos de risco a um valor aceitavel;

e Metddica andlise de trade-offs resultando em um plano de resposta a
riscos;

e Designar um Gerente de Riscos.

Padronizagées como o SWEBOK (2001)"" e o PMBOK (2002) colocam a
geréncia de riscos em destaque, tanto para a engenharia de software como no
primeiro caso quanto para a geréncia de projetos no segundo.

No campo especifico da Geréncia de Riscos em Projetos estas técnicas
mantém a sua validade, sendo que sua aplicacdo nao isentaria os mesmos de
falhas, mas seria um fator positivo para a sua reducdo. Outras técnicas e
ferramentas citadas sdo checklists’?, brainstorming, prototipacdo, simulacéo,
modelos de desempenho, modelos de custos, benchmarks e planos de
contingéncia, entre outros (RAZ et al., 2002; BOEHM, 1991).

— Identificacdo de Risco |
Avaliagao de I Andlise de Risco |
Risco
— Priorizac&o de Risco |
Gerenciamento
de Risco

—| Flangjamento da Ger. de Risco |

Controle T ;
de Risco I Fesolucao de Risco |

I Manitaramento de Risco |

Figura 3 — Processos de Gerenciamento de Riscos - Boehm (1991)

O SWEBOK nio possui uma drea especifica de geréncia de riscos a qual fica alojada dentro da drea de
Gerenciamento de Processo/ Projeto mas € citada em vdrias partes do documento. O texto apresenta 79
citacdes a palavra risco, dispersas por todas as dreas da engenharia de software.

2 As técnicas citadas ndo sdo exclusivas da geréncia de risco, mas podem ser aplicadas com sucesso neste
contexto.
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Boehm (1991) divide o gerenciamento de riscos' em dois' blocos
principais:

e Avaliacido — nesta etapa os riscos sao identificados e listados (podem
ser geradas listas especificas por projeto, por exemplo), analisados
em funcdo da sua ocorréncia, gravidade e relacionamentos com
outras variaveis e por fim ordenados em ordem de prioridade de
tratamento;

e Controle — planejamento das atividades de gerenciamento de risco,
implementacao de agdes de resolugédo do risco, com eliminacao dos
mesmos ou a sua minoragdo, com o constante monitoramento das
variaveis identificadas na fase de avaliacao.

Um terceiro bloco pode ser identificado (IEEE-SA, 2001), contendo as
atividades relacionadas a avaliacdo e melhoria do proprio processo de
gerenciamento de riscos utilizado. Sdo procedimentos que envolvem a aquisi¢cao
de informagdo a respeito do processo de gestdo de riscos, levantamento e
implementacdo de aprimoramentos no mesmo. Machado (2002) cita ainda a
atividade de planejamento da geréncia de riscos, que seria complementar em
relacdo as demais e nao estaria prevista por Boehm.

Segundo o SWEBOK (2001), a geréncia de riscos é composta de
identificacdo de riscos, anadlise de riscos, avaliagdo de riscos criticos, mitigacao
de riscos e planejamento contingencial, atividades semelhantes as ja citadas.

Neste estudo serdo aprofundados principalmente os tépicos relativos a
avaliacao de riscos. O seu planejamento, controle e a melhoria do processo de
gestao de riscos em si estdo fora do escopo deste texto.

Pressman (1996) identifica uma série de atividades relacionadas a geréncia

do risco em desenvolvimento de software muito similares a proposta por Boehm:

"3 Segundo Boehm (1991), estas etapas seriam relativas ao gerenciamento de riscos em projetos de software,
mas a leitura feita indica que representem uma visao aplicdvel a gestdo de riscos em geral.

' Existem outras maneiras de se visualizar o processo de geréncia de riscos. O framework Risk Filtering,
Ranking and Management (RFRM), desenvolvido para a NASA apresenta oito fases seqiienciais para lidar
com centenas de cendrios de risco possiveis em projetos da agéncia espacial (BURNS et al., 2001). Verzuh
(2000) indica apenas trés etapas de gerenciamento de risco: Identificagdo de Fatores de Risco,
desenvolvimento de respostas aos mesmos e implementacao da estratégia de controle definida.
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identificacdo de riscos, avaliagdo, priorizacdo, definicdo de estratégias de

administragao de riscos, resolugao de riscos e monitoramento.

4.3.1 Geréncia de Riscos nos Padroes Internacionais

Aspectos de geréncia de riscos foram agregados aos padroes
internacionais de qualidade, desenvolvimento e projetos (CMM, 1SO, MSF, etc.)™,
indicando consenso quanto a utilidade de sua aplicagcdo. O detalhamento da
gestao de riscos nestas padronizacdes esta fora do escopo deste trabalho, mas
serdo citados alguns aspectos das mesmas.

O CMMI (CMM Integrated) é uma evolugdo do SW-CMM que apresenta
seis niveis de maturidade de processo: nivel 0 — Incompleto, 1 — Executado, 2 —
Gerenciado, 3- Definido, 4 - Gerenciado Quantitativamente e 5 — Otimizado
(MACHADO, 2002). Na verdade, o CMMI apresenta os mesmos valores e
caracteristicas do CMM, apresentando melhorias (SEI, 2004).

O CMMI apresenta a possibilidade de escolha entre modelos de etapas
discretas ou continuas entre os niveis e de capacidade e de maturidade, cada
opgdo contando com vantagens e desvantagens inerentes (SEI, 2004)™. A opcéo
por etapas discretas torna mais facil a migracdo entre as versdes anteriores do
CMM para o CMMI, enquanto a adocdo de modelos continuos permite identificar
com maior facilidade em que grau se estd em um nivel e em que grau se atingiu
outro estagio.

O padrao apresenta uma KPA (Key Process Area) especifica para gestao
de riscos, a qual é feita pelo atendimento de quatro objetivos: preparacdo de
geréncia de riscos, identificacdo e andlise de riscos, reducdo de riscos e
institucionalizacdo de um processo definido, cada um deles com um detalhamento
de subprocessos (MACHADO, 2002).

'3 Para detalhamento da evolugio e comparagdo de processos de geréncia de riscos nos modelos citados,
recomenda-se fortemente Machado (2002).

' Atualmente o CMMI apresenta quatro modelos disponiveis a serem aplicados dependendo das metas de
cada organizacdo, disponiveis em versdo continua ou por estagios: CMMI-SW, CMMI-SE/SW, CMMI-
SE/SW/IPPD, CMMI-SE/SW/IPPD/SS. Os modelos sdo baseados nos quatro corpos de conhecimentos do
CMMLI ja aprovados: Software Engineering (SW), Systems Engineering (SE), Integrated Product and Process
Improvement (IPPD) e Supplier Sourcing (SS) (SEI, 2004).
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As normas ISO também tém aumentado o destaque dado a geréncia de
riscos. A norma 12207 evoluiu de uma mencdo a geréncia de riscos até a
especificacdo de um processo especifico para este fim (MACHADO, 2002). Nas
normas 9000, desde 1991 o termo “risco” € citado como parte da prevencao de
nao conformidades. Em 2000, ja se cita mais explicitamente o termo risco em trés
clausulas da norma (MACHADO, 2002).

O MSF (2003) coloca a geréncia de riscos como uma das trés disciplinas
que o compde. O padrdo evoluiu de uma versao onde sdo gerenciados os 10
riscos mais perigosos (MACHADO, 2002) para uma que aceita N riscos (MSF,
2003).

Suas atividades principais de gerenciamento de riscos sao: identificacao e
andlise de riscos, planejamento de acdes de geréncia de riscos (planos individuais
por variavel de risco e plano integrado de gestdo de riscos), acompanhamento e
controle de riscos (MSF, 2003; MACHADO, 2002).

4.3.1 Avaliacao de Risco

Para avaliar os riscos € necessario identificar as ameacas presentes nos
ambientes interno e externo ao objeto de estudo, analisar as mesmas e definir
uma ordem de prioridade de acordo com os fatores de maior importancia.
Segundo o SWEBOK (2001), avaliar os riscos é simplesmente identificar os mais
criticos. Para fazer isso, deve-se avaliar a criticidade de cada variavel de risco.

O processo de avaliagédo é ciclico, uma vez que em um ambiente dindmico
tanto podem surgir e desaparecer novos fatores indesejados quanto os graus de
gravidade e ocorréncia dos mesmos podem sofrer alteragdes relevantes.

Um exemplo classico deste fenémeno envolve os riscos relacionados ao
tempo e ao gerenciamento das agendas de desenvolvimento. Na medida em que
um projeto se aproxima do final, h4 menos tempo disponivel a equipe e
conseqguentemente o cuidado com 0s prazos aumenta.

A identificagdo de variaveis de risco é feita por meio de uma série de
técnicas tais como checklists padronizados disponiveis, o0 exame de tomadores de

decisao, comparagcao com a experiéncia e decomposi¢ao (BOEHM, 1991).

41



A analise dos fatores identificados visa definir as probabilidades de
ocorréncia e gravidade dos mesmos. Para atingir tal meta podem ser feitos
modelos de performance e custo, analise de redes, analise estatistica e
qualitativa, entre outras. Padronizag6es recentes (PMBOK 2000, 2002; IEEE-SA,
2001) recomendam a adocdo de procedimentos tanto quantitativos quanto
qualitativos, enquanto outras (CMMI, ISO) deixam a escolha da abordagem a
organizacao (MACHADO, 2002).

Ultima etapa do processo de avaliacdo de dados, a priorizacdo dos mesmos
gera uma listagem por ordem de urgéncia de tratamento, envolvendo o emprego
de técnicas como anadlise de grau de exposicao ao risco, processos de obtencao
de consenso e analises de custo-beneficio (BOEHM, 1991; BURNS et al., 2001). A
bibliografia consultada afirma que a ordenacéao de riscos ainda esta em um estagio
recente de desenvolvimento metodolégico (DEKAY et al., 2001).

Os métodos de priorizacdo de riscos podem ter viés quantitativo como a
aplicacao da métrica de exposicdo ao risco ou assumir caracteristicas qualitativas
como no Carneggie Mellon Risk-Ranking Method (FLORIG et al., 2001; DEKAY et
al., 2001; BOEHM, 1991). Esta etapa da avaliagdo de riscos ganha maior
importancia quando se esta sujeito a um grande numero de possibilidades de
risco, demandando esforcos adicionais de filtragem e ranqueamento como no
framework RFRM - Risk Filtering, Ranking and Management (BURNS et al., 2001).

O SWEBOK (2001) cita ainda éarvores de decisdo e simuladores de
processo como técnicas de avaliagdo de risco. Raffo et al. (1998) utilizam
simulagdo com resultados considerados satisfatorios. Xu et al. (2003) incorporam
l6gica fuzzy e sistemas especialistas em uma aplicacao de avaliacado de riscos. As
técnicas de avaliacao de risco tém se diversificado, aprimorado recentemente e
incorporado maior robustez.

As préximas secbes apresentam a descricao aprofundada de uma técnica
quantitativa e de outra qualitativa aplicadas em Avaliagdo de Riscos'’. Salienta-se
antes de tudo que a boa aplicacdo destas técnicas depende de uma boa

7 Mesmo técnicas quantitativas podem apresentar subjetividade, enquanto que técnicas qualitativas podem
apresentar esquemas elaborados de quantificacdo. O uso dos termos quantitativo e qualitativo foi feto com
fins explanatdrios, e ndo como defini¢do de uma fronteira rigida entre as técnicas.
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formulagdo dos problemas a serem resolvidos, uma vez que a formulagdo do

mesmo é a parte principal da analise de decisao (FRENCH, 1988).

4.3.1.1 Exposicao ao Risco

O grau de exposicao ao risco (Risk Exposure, Risk Impact ou ainda Risk
Factor) é uma medida quantitativa largamente conhecida e utilizada na avaliacao e
priorizagdo de riscos (PMBOK, 2002; SWEBOK, 2001). Devido a sua simplicidade
e aplicabilidade, permanece sem rivais como técnica quantitativa'®.

O IEEE-SA (2001) define exposicao ao risco como “O potencial de perda
apresentado para um individuo, projeto ou organizacao por um risco; uma funcao
da probabilidade de que o risco venha a ocorrer € a magnitude das conseqiéncias
da sua ocorréncia”. O exemplo classico de sua aplicagdao envolve o uso de arvores
de deciséo.

Sua foérmula é calculada da seguinte forma (BOEHM, 1991; BARKI et al.
2001; IEEE-SA, 2001):

RE =PUO)*L(UO)

Onde:

RE = Exposi¢ao ao Risco

P(UO) = Probabilidade de resultados insatisfatorios (unsatisfactory
outcomes)

L(UO) = Estimativa quantitativa da perda ocasionada pela ocorréncia de
resultados insatisfatorios.

Como exemplo, coloca-se a situacdo em que a ocorréncia de um
determinado fator de risco tem probabilidade P(UO) de 15% (P(UO = 0,15)).
Ocorrendo este fator de ameaca, a perda média estimada € de 1200 unidades

monetarias. O calculo da exposi¢ao ao risco fica definido desta forma:

'8 Machado (2002) apresenta um método alternativo para a identificagdo e quantificagdo de riscos que afetem
o prazo de entrega dos softwares baseado em quatro componentes de cada varidvel de risco: cendrio,
probabilidade, saida e impacto. Este e outros métodos propostos anteriormente ndo chegaram a fazer frente ao
célculo da exposi¢do ao risco em termos de aplicacao pratica nem em difusdo no meio académico.
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RE = P(UO) *L(UO) = 0,15 * 1200 = 180 unidades monetarias.

Uma grande caracteristica do uso de risk exposure, particularmente junto
de arvores de decisdo, é a facilidade em realizar andlises de sensibilidade,
testando possiveis flutuacées das probabilidades de ocorréncia de riscos e dos
valores previstos como prejuizos da sua ocorréncia em situagdes com problemas
de decisdo em multi estagios (FRENCH, 1988). Também sao possiveis a geragao
e analise de cenarios alternativos.

Exposicdo ao  Exposigdo ao

Hsco Risco

Aplicar melhores metodos ol L

de desenvolvirmento

-
PO =036 O LDy =05 milhdes 018 milhdes
Encontrar EC*

P=0.04 O L =205 milhdes 0.82 milhdes s 1.3 milhdes
Mao encontrar EC
P=0KFK L =045 milhdes 0.30 milhdes )
Mao haver EC O
-
P=03 L =0 milhdes 0
Encontrar EC O
P=01 L =20 milhdes 2 milhdes } 2 milhdes
Mao encontrar EC O
P=0KFK L =0 milhdes 0
Mao haver EC O i

Contratar verificagio

externa do software EC = Era Critico

Figura 4 — Exposicdo ao Risco com Arvore de Decisdo - Boehm (1991)
4.3.1.2 Matriz de Risco

O caélculo da exposicao ao risco ndao € a unica forma de se estimar sua
importancia. A matriz ordinal de riscos (PMBOK 2000, 2002; BURNS et al., 2001)

€ uma opcao qualitativa que se contrapde a algumas restricdes apontadas no

célculo da exposicao ao risco'®.

1 Barki et al. (2001) afirma que uma das dificuldades no uso do cdlculo da exposi¢do ao risco € a

necessidade de dados retrospectivos nem sempre disponiveis. Fernandes (1995) cita 13 varidveis a serem
estimadas para a gestdo do processo de desenvolvimento (p. 87, 88). Osmundson et al. (2002) aponta uma
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Este instrumento permite o levantamento das variaveis de risco de forma
subjetiva, sua mensuracao, priorizacdo e visualizacdo de forma singular. Este
método tem sido utilizado em projetos tecnolégicos em geral que envolvem
mesclas de hardware e software em diferentes proporcées (BURNS et al., 2001,
GARVEY & LANSDOWNE, 1998). Xu et al. (2003) afirmam que os métodos de
avaliagdo de riscos sao largamente baseados em checklists e na analise de uma
matriz de riscos.

E uma ferramenta relativamente simples, flexivel e pouco padronizada.
Uma primeira versao teria sido desenvolvida para a forca aérea americana em
1995 (GARVEY & LANSDOWNE, 1998), sofrendo melhorias até a presente data.
Porém construcdes matriciais de representacdo de erros ndo sao incomuns e sua
origem deve ser ainda mais remota.

A matriz de risco descrita por Garvey e Landstowne (1998) tem sete
colunas e tantas linhas quanto forem os requisitos do projeto:

e Requisito. Coluna com a descricdo de uma caracteristica que se
deseja implementar;

e Tecnologia. Ferramentas, técnicas e software que podem ajudar a
implementar o requerimento correspondente. Dependendo da
caracteristica, as tecnologias podem ser Uteis para a o levantamento
dos riscos relacionados;

e Risco Associado. A implementacdo de um determinado requerimento
do projeto com certa tecnologia se associam riscos que sao
enumerados nesta coluna. Dependendo do requisito, mais de uma
variavel de risco pode ser identificada;

e Impacto (l). Estimacdo do impacto do risco para o projeto. Pode ser
critico (C), sério (S), moderado (Mo), menor (Minor - Mi) e minimo
(Negligible - N);

série de dificuldades na estimac@o de valores na drea do desenvolvimento de software: quantidade de trabalho
necessdrio ao desenvolvimento, tempo de execugdo de atividades, etc., sendo que a estimacdo dos prejuizos
ocasionados pelo risco e da sua possibilidade de ocorréncia se insere nesta problematica. O padrao IEEE-SA
(2001) clama por uma visdo mais ampla da exposicdo ao risco que englobe também medidas qualitativas.
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e Probabilidade de Ocorréncia (P%).
risco. Pode ser Muito Baixa (0-10%), Baixa(11-40%), Moderada(41-
60%), Alta(61-90%) e Muito Alta (91-100%);

e Nivel de Risco. Resultado da composicado do impacto do risco com a

Estimacdo da ocorréncia do

probabilidade da sua ocorréncia. Na matriz de risco de Garvey e

Landstowne (1998), pode apresentar trés valores: alto, (High - H),

médio (Medium - M) e Baixo (Low - L);

e Medidas de Geréncia e Mitigacado do Risco. Providéncias tomadas

gerenciar e mitigar os riscos identificados.

Requerimento | Tecnologia | Risco Associado | P% Nivel de|Medidas de
Risco Geréncia/ Mitigacao

1. Comunicacao | ARC-210 - Performance da|S 61-90 | Médio - Definir a

num raio de 100 Antena performance  como

milhas parametro chave do

programa de testes.

2. Tecnologia |- Taxas de suprimento [Mi | 0-10 | Baixo - Vistoria nos avides

Compatibilidade |nao de energia incorretas durante a reunido em

com A-10, F-16, | disponivel - Conectores errados terra.

JSTARS e | atualmente.

ABCCC

3. Controle do - - Dificuldade em obter |[Mi | 91- Alto - Apresentacoes logo

radio localizado consenso entre 0s 100 no inicio do projeto.

na cabega do pilotos.

piloto.

4. Agenda: - - Tempo de entrega|S 11-40 | Médio - Incentivar a entrega

Entrega em 24
meses

do circuito integrado

em tempo.

Figura 5 — Matriz de Riscos — Garvey & Lansdowne (1998)

Partindo dos dados da matriz de risco, sdo construidas matrizes de
probabilidade e impactos (PMBOK 2000, 2002). Os dados registrados sobre cada
risco observado permitem o0 seu ranqueamento e a priorizacdo de acgdes de

gerenciamento e controle com base no resultado observado neste instrumento.

Tais estruturas sao basicamente cross-tabs em que uma das dimensodes

observadas é uma escala de freqiiéncia de ocorréncia do fator de risco e a outra

uma escala de grau de consequiéncias danosas ocasionadas pelo mesmo.
Segundo PASMAN (2000), “em virtude da complexidade da realidade, uma

andlise completa de todos os incidentes e cenarios é, dada a limitagdo de
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recursos, impraticavel. Um nivel de ranqueamento de eventos € necessario antes
que trabalho detalhado seja feito. E matrizes de probabilidade e impacto®
geralmente sédo a solucao”.

Tanto o padrdo apresentado pela forca aérea americana (GARVEY &
LANSDOWNE, 1998; BURNS et al., 2001) quanto o descrito pelo PMBOK 2000
(2002) apresentam ainda uma graduagao arbitraria de intensidade de riscos. A
figura 6 apresenta uma legenda com 4 niveis de risco em tons de cinza e preto,
indo de moderado a extremamente alto. No caso do PMBOK 2000 (2002), existem
trés graus de risco: baixo, moderado e alto, cada qual recomendando niveis

crescentes de precaucao por parte dos gerentes de projeto.

Probabilidades de Ocorréncia
Improvavel Ocasional | Provavel | Frequente

A. Perda de Vidas

B. Fracasso da

Missao

C. Perda de capacidade
com algum
comprometimento da
missao

D. Perda de capacidade
sem comprometimento da
missao

E. Sem efeito

Provaveis

Efeitos mais

Legenda:

Baixo Risco Risco Moderado Alto Risco

Figura 6 — Matriz de Probabilidade e Impacto - Burns et al. (2001)

4.3.2 Controle de Risco

O controle dos riscos é feito pelo planejamento de estratégias para a
eliminacado ou reducao dos impactos de variaveis de risco, a implementacdo do
planejamento e pelo constante monitoramento dos fatores de riscos levantados. A

20 Matrizes de Probabilidade x Impacto sio largamente aplicadas em geréncia de risco, seja em projetos ou
para seguranga em geral (PMBOK 2000, 2002). Alguns autores (PASMAN,2000; WAINWRIGHT & KOPE,
1999) chamam este instrumento de matriz de risco, o que pode confundir o leitor. Neste texto a matriz de
risco produz a matriz de probabilidade x impacto, sendo o primeiro um instrumento e o segundo um possivel
output do mesmo.
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conducao das atividades de controle deve acompanhar toda a dura¢do do projeto
e ser sensivel as alteragcbes surgidas das constantes avaliacbes de risco
realizadas.

Um plano de gerenciamento de riscos deve conter, para cada variavel
identificada, uma sequéncia formal de atividades preventivas devidamente
agendadas em cronograma. Acdes contingenciais também devem ser
especificadas para os casos em que forem necessaérias.

O plano de gerenciamento de risco deve conter (BOEHM, 1991):

e Definicdo de objetivo (0 que se quer promover ou evitar - porqué);

e Acdes a serem feitas (0 qué);

e (Cronograma (quando);

e Membro da equipe responsavel por cada atividade (quem);

e Especificacbes de como as acdes devem ser desenvolvidas (como);

e Descricdo dos recursos alocados para a implementacao do plano
(quanto).

Partindo de um plano bem estruturado, seguem-se as etapas de resolucao
de riscos (implantacdo do mesmo) e seu monitoramento constante. Tal
acompanhamento dos riscos esta em interacdo ciclica com o processo de
avaliagdo de riscos que identifica novos itens ou eliminar variaveis, podendo

alterar as ordens de prioridade dos riscos observados.

4.3.2.1 Lidando com Variaveis de Risco

O planejamento do controle de riscos é bastante flexivel, permitindo uma
vasta série de linhas de acdo. Longstaff (2000) cita como atitudes a serem
tomadas em relacao ao risco a reducao, transferéncia, eliminacéo ou aceitagdo de
seus efeitos. Segundo Versuh (2000), existem cinco categorias basicas de
atitudes a serem tomadas no controle de riscos:

e Aceitar o Risco. Nada ¢é feito, seja por ignorancia do risco,
negligéncia ou pelo fato de que o custo de medidas preventivas e/ou
corretivas € maior que o beneficio obtido;
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do mesmo.

Evitar o Risco. Reducdo de escopo do projeto para diminuir a
exposicao ao risco. Tal mudanca pode reduzir os ganhos possiveis
de serem obtidos com o projeto (pela reducdo de abrangéncia do
mesmo), portanto deve ser implementada mediante analise de trade-
offs;

Monitorar os Riscos e Elaborar Planos de Contingéncia. Remediar o
que nao se pode prevenir. A elaboragdo de esquemas contingenciais
formais pode ser a melhor opcdo para se lidar com eventos ou
situacdes prejudiciais que ndo podem ser totalmente prevenidos;
Transferir o Risco. Existem diversas formas de se compartilhar os
riscos, cada qual envolvendo um certo custo. Fazer seguros
transfere parte dos riscos para uma seguradora, por exemplo. Outras
formas de transferéncia de riscos sdo a contratacao de especialistas
para atividades mais especificas, a terceirizacdo com pregco e/ou
cronograma determinados em contrato, entre outras possibilidades;
Mitigar o Risco. Atividades preventivas, tomadas no sentido de

reduzir ou eliminar a ocorréncia e/ou a gravidade dos riscos.

Boehm (1991) cita varias técnicas a serem aplicadas contra os 10 maiores
riscos encontrados. Lyytinen et al. (2000) cita 46 variaveis de risco e as técnicas/
atitudes/ acdes praticas empregadas em relacdo aos mesmos segundo a

4.3.2.2 Riscos e Ciclo de Vida de Projeto

Os riscos variam bastante de setor para setor, de projeto para projeto
dentro de uma mesma area e dentro de um mesmo projeto, durante o transcorrer
de suas fases. De acordo com Meredith & Mantel (1989), conflitos em relacao ao
agendamento das atividades ocorrem em todas as fases do projeto, enquanto que

conflitos motivados por questbes técnicas se intensificam nas fases intermediarias
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Causas diferentes de conflitos sao indicios de diferentes graus de
ocorréncia e gravidade dos riscos percebidos em diferentes fases do ciclo de vida.
Os processos de geréncia devem ser suficientemente abrangentes para cobrirem
todas as etapas do ciclo, seja qual for a sua formalizacao (sequencial, espiral em
suas varias formas).

A unidade de estudo desta pesquisa € o projeto como um todo, sendo uma
limitagdo do mesmo o fato de ndo ser conduzido levantamento de riscos por fase

do ciclo de vida do projeto.

4.4 Geréncia de Risco em Projetos de Software

Os projetos de software apresentam uma série de peculiaridades proprias
em relacdo a outros tipos de projetos. Estdo situados em um ambiente de
aplicacdo relativamente intensa de tecnologias, em um campo de atuacéo
impregnado de incerteza. Também € uma area relativamente recente, em que
muitas das atividades feitas ndo tém precedentes em que se possam fundamentar
certas decisoes.

As etapas e procedimentos de gerenciamento de riscos como as descritas
por Boehm (1991) sdo validas para desenvolvimento de software em geral,
cabendo aos responsaveis observarem as peculiaridades de cada situacdo. A
mera aplicacao de técnicas de gestdao de riscos pode ndo ser o mais adequado.
Osmundson et al. (2002) alertam para a necessidade de métricas de avaliacdo da
qualidade da conducao de projetos de software, incluindo a geréncia de riscos.

Com uma avaliagcéao deficiente de riscos, por exemplo, pode haver perda de
tempo com riscos inexpressivos e negligéncia com relagdo aqueles que mais
poderiam prejudicar as agdes desenvolvidas. Dias (1996) identificou uma série de
itens de risco insuficientemente considerados nos projetos de software enquanto
outras variaveis eram excessivamente consideradas. A pesquisa de Barki et al.
(2001) faz um alerta neste sentido, relacionando um perfil adequado de gestao de

riscos com projetos bem sucedidos.
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4.5 Estudos Anteriores com Variaveis de Risco

Sao varios os estudos de riscos em projetos de software que apresentam
listagens distintas de itens a considerar. Cada novo angulo que se utilize para
conduzir as pesquisas revela novos elementos e uma listagem exaustiva de todas
as possibilidades seria impraticavel. A individualizagdo dos riscos enfrentados
permite a sua mensuracdo, compreensao, priorizacdo e a adocdo de medidas
preventivas e de carater contingencial.

Uma vez que podem ser apontadas dezenas de variaveis de risco
envolvendo cada projeto desenvolvido, esfor¢os adicionais devem ser conduzidos
no sentido de classificar as mesmas, facilitando sua compreenséo e utilizacao
pratica. Segundo Ropponen & Lyytinen (2000), a maioria dos estudos de
gerenciamento de riscos lida com técnicas normativas para sua gestdao, enquanto
poucos estudos apresentam classificagao de itens de risco.

Como beneficios adicionais do desenvolvimento e aplicacdo destas
categorizagbes podem ser citados: um maior grau de integracdo em uma area
ainda fragmentada do conhecimento, a maior compreensao das relacoes entre as
variaveis de risco pesquisadas e a possibilidade do tratamento das mesmas em
um nivel mais alto, trabalhando-se com componentes principais de maior grau de
abrangéncia ao invés de se pulverizar esfor¢cos controlando muitas pequenas
variaveis simultaneamente. Jiang e Klein (1999) acrescentam que a habilidade de
segmentar as categorias de risco permitirdo direcionar recursos e atencdo para
mitigar aquelas areas de maior grau de dificuldade.

O quadro 5 mostra alguns estudos que apresentam identificacdo (listagem)
e/ou classificacao de variaveis de risco.
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Numero Método de
Autor(es) Categorizacao Empregada de Itens Identificacao das
variaveis
Barki et al. (2001) e Novidade Tecnoldgica 23 Estudo  anterior
e Tamanho da Aplicagédo do proprio autor.
e Falta de Expertise
e Complexidade da Aplicacéao
e Ambiente Organizacional
Ropponen e e Riscos de Agendamento e Tempo 23 Revisao
Lyytinen (2000) (7)* |e Riscos de Funcionalidade do bibliografica.
Sistema Boehm (1991).
e Riscos de Subcontratacao
e Riscos de Gerencia de Requisitos
e Riscos de Uso de Recursos e
Performance
e Riscos de Gerenciamento de
Pessoal
(Classificacao englobando 19 dos 23
itens através de andlise fatorial
exploratéria. Método PCA.)
Lyytinen et al. (1998) |  Relativos a Tarefa 46 Revisao
(10) e Relativos a Estrutura Bibliografica.
e Relativos aos Atores Envolvidos Boehm  (1991),
e Relativos a Tecnologia Davis (1982),
e Relativos as inter-relacdes entre os Alter & Ginzberg
Diversos Componentes Socio- (1978), McFarlan
Técnicos (Tarefa-Estrutura, Ator- (1982)
Tarefa, Estrutura-Ator, Tecnologia-
Tarefa, Tecnologia-Estrutura,
Tecnologia-Ator)
Boehm (1991) (25)* - 10 Pesquisa survey
exploratéria
Schmidt et al.(1999) |e  Ambiente, Relagdo com o|Lista de Pesquisa
(3)* patrocinador/ proprietario do |53 exploratéria
sistema, Relacionamento com o] variaveis Delphi com
Usuario, Gerenciamento, Escopo do | reduzida Gerentes de
Sistema, Requerimentos, | por Projeto
Gerenciamento de Recursos, | eliminacao
Controle de Recursos, Processo, |de itens a
Habilidades, Pessoal, Tecnologia, |a 29
Ambiente de Desenvolvimento e |variaveis
Planejamento principais
(Classificagdo em 14 tipos, de acordo
com a fonte ou natureza do risco)
Machado (2002) e Riscos que influenciam no prazo do|Cerca de Revisdo
projeto 60 bibliografica
Jiang et al. (2002) ¢ Riscos relacionados aos usuarios 14 Revisao
e Riscos Residuais bibliogréfica

* Citag6es na web of Science

Quadro 5 — Estudos com riscos em projetos de software - Continua
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Numero Método de

Autor(es) Categorizacao Empregada de Itens Identificacao das
variaveis
Jiang e Klein (1999) Novidade Tecnolégica 37 itens e Revisao
Tamanho de Projeto Bibliogréafica

Falta de Expertize Geral da Equipe
Falta de Expertize com a Tarefa
Falta de Expertize da Equipe em
Desenvolvimento

Falta de Suporte do Usuario

e Insuficiéncia de Recursos

Falta de Clareza de Definicdo de
papéis

Complexidade da Aplicacao
Experiéncia do Usuéario

Dias (1996) Tarefa que o sistema deve apoiar Cerca de|e Revisédo
Sistema a ser desenvolvido 100 bibliografica.
(tamanho, estrutura, complexidade,
inovacao tecnoldgica, etc.)

e A equipe de desenvolvimento

e Usuéarios
¢ Organizacédo onde serda empregado
o sistema

(Classificagéo feita em relagdo a origem
das variaveis de risco)

* Citacbes na web of Science

Quadro 6 — Estudos com riscos em projetos de software - Concluséo

4.6 Criticas e Limitacoes da Gestao de Riscos

Constitui-se como uma das contribuicbes deste estudo uma avaliagao
critica do estado da arte da geréncia de riscos atual com o levantamento de
criticas e sugestdes sobre o tema.

Parte do que esta colocado nesta secdo pode ter sido mencionado
anteriormente, porém para destacar as limitagdes encontradas e as criticas feitas,
centraliza-se em um sé conjunto de paginas o0 que se observou como possivel
fator limitante ou digno de critica na geréncia de riscos em projetos de software.

Em certos casos as criticas e limitacoes ja sdo conhecidas e estdo sendo,
na medida do possivel, tratadas. Em outras situagbes sao fatos recentemente
identificados e demandam estudos aprofundados antes que medidas praticas

sejam tomadas.
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4.6.1 Poucos Resultados Confirmados Cientificamente

Uma limitagdo que pode ser atribuida a gestdo de riscos atual é o numero

pequeno de estudos que conseguem indicar os resultados praticos da sua

aplicacao para o sucesso dos projetos de software. Apesar de evidéncias praticas

de que a gestdo de riscos realmente traz beneficios, a ciéncia deve apontar

criteriosamente quais sdo e se sao suficientes para justificar sua adogcédo e o

destaque que este ramo tem alcangado.

A revisdo bibliografica revelou trés estudos relativamente recentes com

resultados neste campo:

Jiang e Klein (1999) relacionam em um estudo o sucesso obtido em
um projeto e os riscos relacionados ao mesmo. Foram encontradas,
através de regressao, relagdes significativas entre diversas variaveis
e 0 sucesso do projeto com um todo. Ao se desdobrar o sucesso de
um projeto em quatro variaveis e realizar varias regressées multiplas,
constatou-se que havia relagdes significativas entre as variaveis de
risco e cada um dos fatores apresentados, sendo que cada fator de
sucesso de um projeto era influenciado por variaveis distintas de
formas diferentes. O estudo investigava dez variaveis de risco ao
todo.

Para o fator de sucesso do sistema “Processo de Desenvolvimento”,
houve significancia para trés variaveis, para o fator “Uso do
Sistema”, duas variaveis, para os fatores “Qualidade do Sistema” e
“Impacto Organizacional”, uma variavel.

Para o sucesso do projeto como um todo, houve correlacdo de trés
variaveis, indicando que certas variaveis sao mais significativas para
a obtencao do sucesso em projetos. O quadro 07 mostra o sumario

das conclusbdes obtidas no estudo.
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Sucesso
com um
todo

Satisfacdo com o
processo de
desenvolvimento

Satisfacao
com o uso
do sistema

Satisfacao
coma
qualidade
do sistema

Impacto
organizacional

Novidade
tecnoldgica

Sig.

Tamanho do
Projeto

Falta de Expertise
da equipe em
geral

Sig.

Falta de
Experiéncia com
a Tarefa na
equipe

Falta de
Experiéncia em
Desenvolvimento
na equipe

Falta de Suporte
do Usuario

Sig.

Falta de Recursos

Falta de Definicao
de Papéis

Sig.

Sig.

Complexidade da
Aplicagao

Sig.

Sig.

Falta de
Experiéncia do
Usuario

Sig.

Sig.

Sig.

Quadro 7 — Riscos e 0 sucesso de projetos de software — Jiang e Klein (1999)

Barki et al. (2001) relacionou a performance de projetos de software
com o ajuste (fif) do grau de risk exposure das suas variaveis de
risco com seu risk profile (Planejamento formal, Participagcdo do
Usuario e Integracao Interna). Desta forma ajustando-se a gestao de
risco ao grau de exposicao ao risco das variaveis do projeto, pode-se
obter um resultado melhor para o projeto como um todo.

O artigo indica que um maior esforco de geréncia (planejamento
formal, integracao interna, participacéo do usuario, etc.) é necessario
em projetos com uma maior exposicao ao risco.

Jiang et al. (2001) apresenta a relacao de praticas de reducédo de
riscos relacionados ao cliente (user related risks) com a performance

do projeto como um todo. Como resultado, a criacdo de parceria com
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0 usuario antes mesmo do inicio do projeto teve um efeito limitador
nos efeitos dos riscos a ele relacionados. Uma regressao incluindo a
performance do projeto com uma variavel dependente e os riscos
relacionados revelou uma relacao significativa entre as variaveis, de
forma que cinco das seis hipéteses levantadas foram confirmadas.
Este € um resultado bastante significativo, pois a pesquisa tanto
relacionou o risco com a performance do projeto quanto a acéao de
reducdo de riscos com a redugcao dos mesmos.

Tais resultados sdo indicios de que a aplicagdo de praticas de gestao de
riscos realmente tem influéncia nos resultados dos projetos de software, o que
serve de estimulo a universalizacdo de sua aplicacdo, mas ainda sao insuficientes.
Fica registrada a necessidade de mais estudos destacando os ganhos préaticos da
aplicagcado da geréncia de riscos, praticamente na area de software.

E importante ressaltar uma certa dificuldade em se encontrar artigos com
este tipo de resultado, uma vez que a difusdo das praticas de geréncia de riscos é
relativamente recente e ndo abrange toda a comunidade de desenvolvimento
(WHITE e FORTUNE, 2002; SEPIN, 2002).

Outro fator é a impossibilidade de comparacéao direta. O mesmo projeto nao
pode ser feito duas vezes, uma com e outra sem gestdo de riscos, para que se

meca o impacto exato destas técnicas em cada projeto.

4.6.2 Enfase em Rotinas Operacionais Intra-Projeto

As rotinas propostas por Boehm (1991) sdo eminentemente operacionais:
avaliacao (identificacéo, analise e priorizacao) e controle (planejamento de gestao
de riscos, sua redugado e monitoramento) no ambito dos riscos internos do projeto.
Se considerarmos uma sétima atividade de melhoria do processo, ainda vemos
uma predominéncia de atividades operacionais.

As atividades descritas no PMBOK (2002) também sado operacionais:
Planejamento da Geréncia de riscos, Identificacdo dos mesmos, Analise
Qualitativa, Andlise Quantitativa, Planejamento de Resposta a Riscos, Controle e

Monitoragéo de Riscos.
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Em ambientes com poucos projetos como empresas pequenas, tal
abordagem revela-se suficientemente abrangente®'; porém, em ambientes com
multiplos projetos, esta visdo pode ser uma simplificacao grosseira, levando-se em
conta a complexidade dos projetos de software individualmente e agregados. O
gerente de projeto ndo tem condi¢des para sozinho lidar com todas as variaveis de
risco, pois algumas estariam fora de sua area de influéncia ou seriam apenas
parcialmente influenciaveis pelo mesmo (SCHMIDT et al., 2001).

Para contornar estas limitacées, defende-se aqui o estudo para a definicao
de uma instancia superior de geréncia de riscos que atue entre projetos. Desta
forma problemas encontrados em varios projetos seriam combatidos de uma
forma sistémica e abrangente. Tal geréncia cuidaria de trés agdes principais:
Avaliacao e Controle de riscos comuns a varios projetos e melhoramento dos
processos dessa geréncia de risco interprojetos.

Desta forma ndao sé mudangas pontuais dentro das equipes de processos
seriam viabilizadas, mas também melhorias sistémicas mais profundas que afetem

a estrutura e as estratégias das organizacdes de forma mais marcante.

*! Boa parte das empresas brasileiras de software é de pequenas e micro software houses que em muitos casos
possuem apenas um grande projeto (SEPIN, 2002; ROSA et al., 2000). Nestes ambientes o alcance dos
processos ja propostos de geréncia de riscos € maior.
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//_ Geréncia de \

Riscos
InterProjetos

(Avaliagdo e
Controle de Riscos
Comung, Melhoria

\ do Processo) /

/ Geréncia de -\\ f Geréncia de } /_ Geréncia de \

Riscos Riscos Riscos
IntraProjeto 1 IntraProjeto 2 IntraProjeto N
IAvaliagdo e (Avaliagdo e (Awaliagdo e
Controle de Contrale de Controle de
Riscos, Melhoria Riscos, Melhoria Riscos, Melhoria
do Processa) do Processo) do Processa)

P A N J

Figura 7 - Estrutura da geréncia interprojetos

Riscos relacionados a estrutura poderiam ser atacados de forma
organizacional ao invés de se fazer pequenos arranjos e emendas logisticas para
cada projeto. Os riscos também podem indicar necessidades de treinamentos em
todo o pessoal de desenvolvimento, por exemplo, ao invés de problemas de uma
equipe apenas. Podem ser identificados problemas relacionados com

fornecedores, clientes, etc.

4.6.3 Gestao de Riscos Separada da Gestao de Conhecimento

Alguns estudos e padrées encontrados fazem referéncia ao uso do
conhecimento retrospectivo acumulado em geréncia de riscos na pratica dos
projetos. O PMBOK (2002) cita simulagdo como uma técnica para analise
quantitativa. Xu et al. (2003) utilizam um sistema especialista baseado em logica
“fuzzy”. Raffo et al. (1999) utilizam uma simulagdo de processos para auxilio a

busca de niveis mais altos de CMM.
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Porém nenhuma das fontes analisadas atingiu a abrangéncia e
profundidade ostentadas pela gestdo do conhecimento apesar dos resultados
obtidos, muitas vezes ficando restritas a esfera tecnoldgica ou a aplicacdo de uma
ou outra técnica, deixando de lado o fator humano, o gerencial e o da teoria
relacionada ao conhecimento. O foco restrito destas abordagens é uma restricao
da geréncia de riscos atual.

Riscos sdo objetos complexos. Possuem como atributos uma descricao,
probabilidades de ocorréncia, estimativa de gravidade, gatilhos, planos de controle
relacionados e o0s resultados praticos obtidos na sua aplicacao, histéricos de
variacbes dentro de projetos (para as diversas fases do ciclo de vida) e outras
informagdes associadas como correlagbes com outros riscos, sem esgotar as
possibilidades.

A |IEEE (2001) recomenda a manutencdo de dados retrospectivos dos
riscos (o chamado risk profile), enquanto o PMBOK (2002) cita como output do
controle de riscos um repositério de dados para a geracao de um programa de
licdes aprendidas de risco. Ward e Chapman (2003) pedem maior énfase no
armazenamento de informacdo em formatos adequados como guia para o
subsequente refinamento de estimativas e analises.

A parte relevante dos dados sobre os riscos pode ser utilizada como
subsidio para a tomada de decis6es atuais e futuras. Simon (apud COOPER,
2003) afirma que os gerentes sofrem de uma capacidade limitada de lidar com
dados e a gestdo do conhecimento pode auxiliar nesta tarefa. Cooper (2003)
afirma que sistemas de gestdo do conhecimento tém potencial para ajudar na
reducdo de riscos pelo ganho e processamento de informacdo relevante e
encapsulamento de conhecimento de uma grande variedade de fontes internas e
externas.

O poder oferecido pela gestdo do conhecimento, inclusive na construcao de
uma hipotética gestdo de riscos interprojeto permanece pouco explorado, ou
tangenciado sem profundidade através de ferramentas como sistemas
especialistas, simulagdes elaboradas e sistemas de armazenamento e

recuperacao de informacdo. Surge ai a necessidade de ampliar a compreensao
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atual da gestao de riscos para um nivel que contemple a gestdao do conhecimento.
As formas como isso se daria devem ser objetos de investigacdes futuras, mas
devem envolver a utilizagdo de teoria robusta de gestdo do conhecimento aliada
ao elemento humano, o grande receptaculo do conhecimento nas organizacées,
juntas de um suporte tecnolégico e gerencial.

Cabe ainda salientar uma adverténcia de Cooper (2003): a gestdo de

conhecimento aplicada a riscos pode introduzir novos riscos ao desenvolvimento.

O autor cita distracdo da atencado, trabalho adicional, influéncia negativa na
dindmica do grupo, mudancas dos processos cognitivos, sobrecarga de
informacéao entre outras possibilidades perigosas.

4.6.4 Técnicas de Avaliacao de Riscos

Avaliar os riscos envolve a definicdo de quais deles sdo prioritarios.
Engloba a tomada de decisdo envolvendo multiplas variaveis e incerteza. Neste
campo minado, tanto as técnicas quantitativas quanto qualitativas tém limitacoes e
criticas.

Salienta-se, no entanto que a fronteira entre a classificacdo qualitativa/

guantitativa pode ser ténue e até polémica. Xu et al. (2003) classificam matrizes

de risco como métodos quantitativos, enquanto neste estudo o método foi
conceituado como qualitativo?.

Nao é propédsito desta secdo ser uma investigacao de todas as técnicas
quantitativas e qualitativas utilizadas para avaliagcdo de riscos, mas citar algumas

das principais criticas feitas e limitagdes encontradas.

*2 Embora haja uma certa quantificagio no método da matriz de risco, os valores utilizados seguem escalas
subjetivas, ndo estimativas reais de perdas e probabilidades de ocorréncia. Por esta razdo o método continua a
ser classificado neste estudo como qualitativo.
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4.6.4.1 Técnicas Quantitativas

As principais técnicas quantitativas citadas para geréncia de riscos sdo o
céalculo de risk exposure, aliado ou ndo a arvores de decisdo, e simulaces®
(PMBOK, 2000; BOEHM, 1991). A correta aplicacao deste tipo de técnica promete
resultados precisos, possibilidade de fazer andlises de sensibilidade e o teste de
cenarios alternativos com uma ou mais de uma decisdo encadeadas.

A grande dificuldade no uso deste tipo de técnica € a necessidade de
garantia de boas estimativas, o que envolve muitas premissas. Apenas
contornando este obstaculo sera possivel obter os melhores resultados, lidando
com toda a variabilidade do problema (WARD e CHAPMAN, 2003).

Para se ter boas estimativas é necessario que haja todo um suporte
baseado em dados estatisticos de projetos similares (a similaridade entre projetos
deve envolver critérios como escopo e tecnologia utilizada), cotagdes de precos e
levantamentos de custos atualizados, medicbes variaveis de desenvolvimento
(esforco de programacao, tempo de execucgao de tarefas semelhantes, etc).

A satisfacdo de todas estas premissas envolve um ambiente maduro de
producdo de software e certa abundancia e qualidade de dados, algo nem sempre
possivel, e a aplicacdo de técnicas sem este tipo de suporte pode nao atingir os
objetivos propostos.

4.6.4.2 Técnicas Qualitativas

A grande critica feita a esse tipo de técnica € a falta de precisdao nos
resultados decorrente da subjetividade inerente a sua aplicacdo. Segundo esse
ponto de vista, toda técnica qualitativa de avaliacdo de riscos tera limitacoes
importantes.

O uso de técnicas qualitativas deve sempre pressupor uma analise
posterior da precisdao dos dados (PMBOK, 2002). Desta forma sao parcialmente
contornados os problemas de precisdo e tendenciosidade das decisées. Toda

3 Raffo et al. (1998) afirma que a modeldgem simulagio estocéstica, apesar de serem conhecidas a algum
tempo, apenas recentemente foram utilizadas para o desenvolvimento de software.
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decisdo, envolvendo riscos ou nao, baseada em estimativas qualitativas podera

sofrer questionamento por ndo ser baseada em um objeto observado, mas sim no

grau de crenca do observador de que certo estado ocorrera e das consequéncias
dessa ocorréncia (FRENCH, 1988).

As principais técnicas qualitativas citadas no PMBOK (2002) sdo o

levantamento das probabilidades de ocorréncia e gravidade dos riscos, 0 uso de

matrizes de probabilidade e impacto. Outra técnica encontrada com certa

freqUéncia sdo as matrizes de rico, em que variaveis sdao pontuadas de acordo
com o potencial de risco operacional (GARVEY & LANSDOWNE, 1998; BURNS et
al., 2001, XU et al., 2003).

Além da subjetividade, outras limitacbes podem ser apontadas:

Imprecisdo (XU et al., 2003) ou reducédo da variabilidade (WARD e
CHAPMAN, 2003). O uso de escalas linglisticas baseadas valores
(muito baixo, moderado, alto, etc.) é utilizado largamente pelos
gerentes de projeto (CHEN, 2001), porém sao pouco precisas
(apresentam poucos niveis de detalhamento), o que reduz a
variabilidade dos resultados®;

Ambiglidade. Podem apresentar pouca clareza ou mudltiplas
interpretacdes, nado diferenciando adequadamente riscos de valores
proximos (aumentando ou diminuindo a importancia dos mesmos por
falta de espaco na escala ou por ma interpretacado do gerente);
Correlagdes entre métricas ndo sao consideradas (XU et al., 2003);
Os valores numéricos atribuidos sao manipulados de forma
meramente aritmética (XU et al., 2003), desvinculados de métricas

mais fundamentadas.

Tendo como base estes argumentos, adverte-se que toda técnica

qualitativa deve ser utilizada com critério e senso critico, levando-se em conta as

limitacoes levantadas. Porém sdo instrumentos importantes para a reducao do

* Xu et al. (2003) e Chen (2001) defendem a aplicacdo de légica fuzzy no tratamento e andlise de risco de
risco. Com a légica fuzzy podem ser utilizadas escalas mais detalhadas ou até a manipulacio visual direta de
triangular fuzzy numbers, por exemplo. Porém a difusdo de escalas deste tipo entre os gerentes de projeto
ainda ndo é fato, ficando dificil avaliar os resultados.
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numero de riscos a serem tratados em uma andlise quantitativa mais profunda
(PMBOK, 2002) e pela sua comodidade de utilizagdo devem continuar a ser

utilizados nos projetos de software.

4.6.5 Gestao de Eventos/ Oportunidades

Riscos sdo situacdes ou estados indesejados que ocorrem nos projetos. De
certa forma se assemelham a eventos e muitas vezes sao tratados como tal.
Porém o fato de estar direcionada para as possiveis ameacas relacionadas aos

mesmos faz com que a geréncia de riscos deixe de explorar o potencial ganho

decorrente de certos eventos inesperados (e até indesejados em certos casos).

O surgimento de um requisito imprevisto pode trazer novos recursos ou
maiores prazos, por exemplo, ou aumentar a importancia do projeto para a alta
geréncia. Pela adogdo de um ponto de vista distinto, uma variavel que era
unicamente uma ameaga a ser evitada pode trazer ganhos substanciais ao
projeto. Até o termo geréncia de riscos se torna inadequado nesta situacao.

Ward e Chapman (2001) chamam esse processo de “Uncertainty

Management”®.

As oportunidades exigem recursos e tém um ganho a ser
estimado, o que nem sempre deve ser facil, demandando planejamento adicional
por parte dos gerentes. A experiéncia com o tratamento dinAmico ganho no
tratamento de ameacas durante o transcorrer do projeto poderia ser utilizado para
avaliar oportunidades que surjam e implementar ou ndo mudancas tao logo elas
sejam necessarias. Fala-se entdo de avaliacao e controle de oportunidades.

Este raciocinio ndao € algo inteiramente novo, sendo semelhante, por
exemplo, ao processo de “controle de mudangas de escopo” descrito no PMBOK
(2002) dentro da gestao de escopo de projetos. O gerenciamento de riscos com
oportunidades também poderia ser relacionado ao Gerenciamento da Integracao

do Projeto (PMBOK, 2002), particularmente no que tange ao controle integrado de

* Na verdade o trabalho de Ward e Chapman (2001) além de se opor 2 visdo de riscos exclusivamente como
ameagca, clarifica principalmente fontes de incerteza que deveriam ser gerenciadas: variabilidade das
estimativas, incerteza sobre a base das estimativas, incerteza relacionada a projeto e logistica, incerteza sobre
objetivos e prioridades, incerteza sobre relacionamentos fundamentais ao projeto. Mas nesta secio s serd
explorada a questao da oposi¢do do risco como fator apenas negativo.
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mudancgas. Em algumas paginas, o PMBOK (2002) coloca a palavra risco seguida
da explicacdo “(ameagas ou oportunidades)”, o que sinaliza uma mudanca futura
Ou ao menos o seu estudo.

O tratamento formal de riscos como oportunidades parece estar em
desenvolvimento, mas ainda carece de maior aprofundamento. Espera-se que a
acao dos pesquisadores jogue luz sobre a questao, pois as formas como isso se

daria permanecem obscuras.
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5 Método

Para atingir aos objetivos estabelecidos foi realizada uma pesquisa
exploratoria agregada a técnica de survey. Foram recolhidos dados de gerentes
de projeto e desenvolvedores de comunidades virtuais de profissionais de
desenvolvimento e projetos e da comunidade de desenvolvimento em geral
através da internet.

Para a coleta dos dados, utilizou-se o preenchimento via aplicagdo na
internet. O link para o site de coleta de dados foi enviado por via eletrénica (e-
mail), e seu recolhimento feito por aplicacdo web e fax?®.

Serao descritas nesta secao as etapas da pesquisa, os procedimentos que
as constituem, as validacoes feitas e o ferramental utilizado nas analises de
dados.

As etapas do trabalho realizado sao as seguintes:

e Elaboracdo de um instrumento de coleta;

e Aplicagdo com especialistas;

e Alterac6es no instrumento de coleta;

¢ Implementagéo do Questionario em interface Web;

e Teste Piloto na Procergs?’;

e Teste da versdo web do instrumento;

e Aplicagéo do Instrumento em Campo.

26 Klassen e Jacobs (2001) sugerem uma abordagem de multi-tecnologias no processo de interacdo com os
pesquisados, particularmente o uso de web e fax, em oposicdo a tradicional survey postal. Em termos praticos,
apenas o questiondrio web foi largamente utilizado, uma vez que a populacdo estudada tem acesso facilitado a
esta forma de tecnologia.

*7 Procergs - Companhia de Processamento de Dados do Estado do Rio Grande do Sul
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5.1 Elaboracao do Instrumento de Coleta

O instrumento de coleta foi inicialmente concebido em trés partes, contendo
a caracterizagcdo da amostra e as estimativas de gravidade e de ocorréncia dos
riscos. Para caracterizacdo da amostra seriam recolhidos dados sobre a empresa,
0 entrevistado, sua experiéncia profissional e sobre o projeto atual.

Tendo esta visdo em mente, conduziu-se a elaboracdo do instrumento de
coleta de acordo com as seguintes etapas:

e Escolha da lista de riscos a ser utilizada.

e Elaboracao da primeira versao do questionario, incluindo caracterizacao

da amostra, estimativa de ocorréncia e da gravidade.

e Validacdo da lista de riscos e a primeira aplicagdo com especialistas®.

Devido a falta de tempo para um estudo exploratério aprofundado e a
disponibilidade de varias opcoes de listagens de variaveis de riscos, decidiu-se
utilizar uma das opgbes disponiveis. A escolha da listagem de riscos a ser
utilizada na coleta utilizou como critérios o fato de sua origem ser um estudo
exploratério entre gerentes de projeto de software, o fato de o estudo original ser
citado na web of science, a quantidade de itens de risco (que ndo podia ser
excessiva ou pequena demais) e a atualidade em termos cronolégicos. Dentre as
varias opgOes levantadas na bibliografia disponivel, o trabalho de Schmidt et
al.(2001) se adequou perfeitamente aos critérios propostos, apresentando ainda a
caracteristica de ter sido realizado simultaneamente em trés paises, permitindo a
comparacao de resultados. Esta foi, portanto a listagem adotada para esta
pesquisa.

O passo seguinte para a elaboracdo do questionario foi a traducado da
lingua inglesa da listagem de riscos de Schmidt et al. (2001). A tradugao foi
devidamente validada para garantir fidelidade de sentido ao original com
correcoes feitas por pessoa proficiente em lingua inglesa e sistemas de

informacéo.
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Durante esta etapa, houve apenas uma mudanca significativa na listagem
de riscos. Dos 29 itens originais 0 4.2 (“Falta de habilidades para o gerenciamento
de projetos”) apresentava na sua descricdo aprofundada a palavra poder. Nao
estava claro se havia uma falta de poderes ou habilidades para o gerenciamento
de projetos. Uma consulta por e-mail aos autores do artigo revelou que ambos 0s
fatores compunham o mesmo fator de risco, que foi dividido em 4.2.1 e 4.2.2,
caracterizando “falta de poderes” e “falta de habilidades” como variaveis
separadas.

Os itens de caracterizacdo de amostra foram extraidos de varios
questionarios anteriores (ROPPONEN & LYYTINEN, 2000; BARKI et al., 2001;
SEPIN, 2002, entre outros).

As escalas para a estimativa de Gravidade e de ocorréncia de riscos foram
concebidas como uma escala de cinco pontos para cada caracteristica.

A escala de ocorréncia foi extraida do PMBOOK 2000 (2002) e os valores
percentuais correspondentes as cinco categorias de ocorréncia extraidos de
Garvey & Lansdowne (1998).

A cada item da escala de ocorréncia se associam um valor de 1 a 5, uma
descricao e um valor percentual. Se um risco tem entre 0 e 10% de chance de

ocorréncia, por exemplo, é considerado de ocorréncia muito baixa e seu valor € 1.

Escala de Ocorréncia

1 2 3 4 5
Muito Baixa Baixa Moderada Alta Muito Alta
(0-10%) (11-40%) (41-60%) (61-90%) (91-100)

Figura 8 — Escala de Ocorréncia - Garvey & Lansdowne (1998)

A escala de gravidade baseou-se em Garvey & Lansdowne (1998). O
PMBOOK 2000 (2002) também descreve uma escala similar de impacto de riscos.
Divide-se em cinco categorias de gravidade, indo de minima a critica:

e Minima - Caso ocorra, ocasionara pouco ou nenhum efeito no

projeto.

¥ Os especialistas seriam gerentes de projeto de software com bom nivel de experiéncia e trabalhando em
empresas que exportam. As empresas foram indicadas pelo agente softex do Rio Grande do Sul e os gerentes
de projeto foram indicados pelas empresas.
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e Pequena - Em caso da ocorréncia, o fator de risco podera causar
pequeno aumento de custo, cronograma, falhas de funcionalidade ou
performance.

e Moderada - Requerimentos importantes ainda sao implementados.
Caso ocorra, o fator de risco podera causar aumento moderado de
custo, cronograma, falhas de funcionalidade ou desempenho.

e Séria - Requerimentos secundarios podem nao ser implementados.
Ocorrendo o fator de risco, o mesmo podera causar aumento
significativo de custo, cronograma, falhas de funcionalidade ou
performance.

e (Critica - Requerimentos principais seriamente comprometidos e
provavelmente inaceitaveis. Caso ocorra, ha séria ameaca ao
projeto, com falhas de funcionalidade, performance, néao

cumprimento de prazos ou orgamento.

Escala de Gravidade

1 2 3 4 5
Minima Pequena Moderada Séria Critica

Figura 9 — Escala de Gravidade - Garvey & Lansdowne (1998)

5.2 Aplicacao do Instrumento de Coleta com Especialistas

A fim de verificar pontos de melhoria no instrumento e de validar a lista de
risco do mesmo, acrescentando itens e retirando varidveis sem importancia, foi
feita uma entrevista com dois especialistas em gestdo de projetos de software.
Foram selecionados gerentes com bom nivel de experiéncia e trabalhando em
empresas que exportam programas ou outras formas de software. As empresas
foram indicadas pelo agente Softex do Rio Grande do Sul e os gerentes de projeto
foram indicados pelas empresas.

As duas entrevistas foram gravadas e transcritas e seguiram um roteiro
simples predefinido. Buscava-se avaliar a primeira parte do questionario que
continha a caracterizacdo da amostra (Clareza, tempo de preenchimento, etc.) e a
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listagem de riscos (itens pouco claros, pouco importantes candidatos a sair da
lista, itens que ndo estejam na lista e que sejam importantes, etc.).

As entrevistas resultaram em melhorias marcantes no instrumento:

e 5 questdes alteradas;

e 7 questdes retiradas;

e 2itens de risco alterados;

e 2 itens de risco adicionados a lista, que ficou com 32 itens.

No apéndice D, descreve-se com detalhes as alteragbes feitas no
instrumento de coleta com base nestas entrevistas, o roteiro seguido e as
transcricdes das conversas.

O estagio de desenvolvimento do instrumento de coleta neste momento
levou a realizacao de um teste piloto para testar sua aplicabilidade em campo, o
que foi feito na Procergs (Companhia de Processamento de Dados do Estado do
Rio Grande do Sul).

5.3 Implementacao do Questionario em interface Web

Foi feita de forma paralela ao desenvolvimento e validagbes do
questionario, refletindo cada aperfeicoamento feito no mesmo. Na medida em que
o instrumento ia sendo implementado, era testado e validado quanto a fidelidade
em relacao ao estagio de desenvolvimento corrente do instrumento de coleta.

O questionario foi testado para o navegador Internet Explorer tanto para o
Windows 98 quanto para o 2000 e XP.

A ferramenta de implementagdo utilizada foi um gerador de enquetes
recomendado pelo NSI (Nucleo Setorial de Informatica) do PPGA. Testes com o
questionario online gerado em HTML mostraram uma interface pobre, o que fez
com que as versdes utilizadas nos testes com os respondentes e na aplicagao

final fossem construidas sobre Java.
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5.4 Teste Piloto na Procergs

Apbs a primeira validacdo com os especialistas, buscava-se um lugar onde
houvesse abertura para uma aplicagcdo mais ampla. Tal lugar deveria ter um bom
namero de gerentes de projeto e desenvolvedores. O primeiro lugar a ser
levantado foi a Procergs.

ApGs reunido inicial com a chefia do DPRO (Departamento de Projetos), foi
proposto que a chefia do departamento tivesse acesso ao instrumento antes da
sua aplicacdo. Havia duvidas a respeito de quanto tempo isto tomaria dos
gerentes e desenvolvedores e interesse em conhecer o questionario. Foi feita uma
apresentagao a chefia do DPRO e a alguns de seus funcionarios mais graduados,
sobre 0 mesmo.

O grupo levantou possibilidades de melhoria no instrumento®, as quais
foram contempladas e uma nova reunido foi marcada. As alteragdes efetivadas
foram:

e FElaboracdo de texto especificando a fungcdo de Gerentes de Projeto e
Desenvolvedores e sua incorporagcdo ao instrumento — Desta forma
se evitariam problemas oriundos de ambiglidade. Certos
respondentes teriam dificuldade em afirmar se eram de fato gerentes
de projeto ou desenvolvedores por varias razoes.

e (Colocacdo de campos “Inicio” e “Término de preenchimento” - Para
avaliacao do tempo gasto no questionario. Campos apenas para
teste piloto.

e Acréscimo de campos para coleta de impressées dos respondentes -
Questdes a respeito da simplicidade e do tempo de preenchimento
do questionario para coletar a percepcdo dos respondentes a
respeito do mesmo. Campos apenas para teste piloto.

O instrumento atualizado foi apresentado ao chefe do DPRO, o qual o

preencheu e sugeriu melhorias. Das sugestdes propostas e do preenchimento do

* Também foi sugerida bibliografia adicional, em parte agregada a este trabalho.
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questionario surgiram opcdes de melhoria do instrumento. As alteracbes
efetivadas foram:

e (Colocacao dos itens de risco por ordem de c6digo;

e Elaboracao de uma descricdo mais aprofundada dos itens de risco e
colocada em anexo ao questionario para consulta por parte dos
respondentes, o chamado “Tira Davidas”, posteriormente adicionado
a interface web do questionario. A descricao foi feita com base em
Schmidt et al.(1999)

A versao do instrumento utilizada no teste piloto foi aplicada pela chefia do
DPRO em gerentes de projeto e desenvolvedores, totalizando cinco questionarios.

A qualidade das respostas foi satisfatéria em todos os casos, mas o fator
tempo de preenchimento foi preocupante. Os gerentes de projeto demoraram mais
tempo do que o esperado e em alguns casos teve-se a impressao de que o tempo

de preenchimento foi excessivo e que o questionario era de dificil preenchimento.

Tempo
Numero | Funcéo Inicio Fim (mir?) Tomou muito Tempo | Simples de Preencher
1 GER 18:45 19:16 31 S N
2 DES 09:32 09:55 23 N S
3 GER 14:12 14:42 30 N S
4 GER 16:33 17:04 31 S N
5 DES 10:00 10:10 10 N S

Tabela 3 — Sumario do piloto realizado na Procergs

Os resultados do estudo piloto estimularam testes na versao online do
questionario, que se coloca como o principal meio de coleta de dados nesta
pesquisa. Melhorias poderiam ser feitas reduzindo o tempo de preenchimento, a
fadiga dos respondentes e garantindo um nimero maior de dados coletados.

5.5 Teste da Aplicacao Web
Decidiu-se fazer mais um teste para identificar possiveis melhorias para a

interface da aplicacdo web e para o instrumento em si antes de uma aplicacao em

campo.
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Desta vez, por motivos de comodidade e de qualidade de abstragao, o teste
foi feito com estudantes de mestrado e doutorado, das areas de administracao e
sistemas de informacdo, com experiéncia em geréncia de projeto e/ ou
desenvolvimento.

A qualidade das respostas foi satisfatoria em todos os casos*’. Houve uma
certa diminuicdo no tempo de preenchimento em alguns casos, certamente pelo

uso de uma interface computacional intuitiva, tecnologia familiar aos

respondentes.
Tempo
Numero | Funcgéo Inicio Fim (min) | Tomou muito Tempo | Simples de Preencher
1 GER 15:22 15:39 17 N S
2 GER 23:00 23:10 10 N S
3 GER 13:00 13:35 35 N S
4 DES 8:26 8:46 20 S N

Tabela 4 — Sumario do teste da aplicacao web

Observou-se que a personalidade do respondente influiu no tempo de
preenchimento. Pessoas mais meticulosas e reflexivas passavam mais tempo
lendo e pensando antes de preencher os itens. O fato dos respondentes serem
alunos de mestrado e doutorado também influiu no tempo de preenchimento, pelo
fato dos mesmos estarem afastados a algum tempo dos projetos de software.
Respondentes que estavam ha mais tempo longe do mercado tinham mais
dificuldade em lembrar de informacdes do ultimo projeto de que teriam participado
e das estimativas de riscos vivenciados no mesmo.

As colocagdes dos respondentes foram muito importantes para o
levantamento de oportunidades de melhoria para o instrumento:

¢ Reducado do tamanho do link do questionario. Ao ser enviado por e-
mail, o link chegava quebrado aos respondentes, gerando erro de
“pagina ndo encontrada”;

e (Criacao de uma pagina de entrada para o questionario, com interface
HTML, no servidor da escola de administracdo, aumentando a
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confianca dos respondentes na seriedade da pesquisa pela sua
associacdo com a universidade;
e Diversas alteracdes na estrutura de navegacao do questionario, com
a adicao de novos hiperlinks em varios pontos do mesmo;
e (Colocacao do campo “nao se aplica” em todas as questbes de
avaliacao de riscos;
¢ Retirada de texto explicativo da escala de gravidade dos riscos e sua
colocacao em anexo (versao texto para envio via fax) ou na ajuda da
aplicacao online, como referéncia aos respondentes com duvidas. A
escala por si so ja foi considerada suficiente para os respondentes;
e Alteragcao da redagao de duas variaveis de risco
O item de risco 5.5, “Numero de unidades organizacionais envolvidas” foi
alterado para “Envolvimento de grande numero de unidades organizacionais do
cliente”, para facilitar o entendimento.
O item de risco 9.2, “Tentativa de adogdo de novo método/ tecnologia
durante projeto importante”, teve a palavra “importante” retirada. Uma vez que a
avaliacao dos riscos € feita com base no projeto atual ou no ultimo projeto do

questionario, o adjetivo gerava duvidas.

5.6 Coleta de Dados

Dia 18 de novembro de 2003, foi disponibilizado um questionario online na
internet dentro do servidor da Escola de Administracao e se iniciou a divulgacao
do mesmo entre os profissionais de software.

No servidor também foi colocada uma versao do questionario para envio
por FAX, mas esta opgcdo nao foi popular. Em apenas um caso um dos
respondentes baixou o documento do instrumento para envio por FAX, o
preencheu e enviou por correio eletrbnico, sendo anexado ao conjunto de

questionarios.

% Em um dos casos um erro de digitacio em questdo aberta colocou um zero a mais em um valor numérico,
tipo de incidente que € identificdvel na andlise estatistica. O fato de apenas uma questdo apresentar erro fez
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A divulgacgéo foi feita através de e-mails direcionados a moderadores de
listas de discussdo na internet de geréncia de projetos e de desenvolvimento de
software. Boa parte dos moderadores consultados colaborou com a proposta da
pesquisa, direcionando para suas respectivas mailing lists. Em outros momentos,
0 proprio pesquisador ingressou nas comunidades virtuais e enviou os e-mails
com o link da pesquisa aos membros do grupo. Em varios casos as mensagens
eram barradas pelos moderadores por ndo se adequarem aos objetivos da

comunidade.

; ---- E. . Ufrgs -—— - Microsoft Internet Explorer

Arquivo  Editar  Exibir  Favoribos  Ferramentas  Ajuda

-2 -QEAQERI BD-SH-

Links | Endereso I’.Gj http:f fvaw, ppga. ufrgs, brfalunosichleopolding)

Principal ][ Sites da Escola ][ Ufras &
ESCOLA DE
& ADMINISTRACAO e

Busca no site : palavra chave: | | | Q' powered by Google

Pds-Graduacio

ik Mestrado
*Historico
-Coolrdenua = Universidade Federal do Rio Grande do Sul - UFRGS
sLeqislagdn Escola de Administracao - EA
sSecretaria Programa de Pos-Graduacao em Administracao - PPGA

sMestradn @ Metrado Académico

#Doutorada
*Especializagio
sTeses e Dissertacdes

Avaliacdo de Riscos em Desenvolvimento de Software

Esta pesquisa busca avaliar os riscos quanto a probabilidade de ocorréncia e ao seu

*Disciplinas grau de gravidade, tanto na visdo de gerentes projeto quanto de desenvolvedores. A
*Orientacdo & SUA& participagdoo & importantissima,

shvaliagdo CAPES 2000
*PPGA informa

*PPGA & sociedade
sCurriculurn Witae Lattes

Link para o questionario online (recomendada)
Link para o guestiondrio para envio via FaAX

Diavidas mais freqientes:

*Suporte & Publicacéo ® Questionario nao carregou. O que fazer?
sFarmatura O Favor apertar o botdo reload) stuslizar do 2eu navegador. MNa maioria doz casos o
questionario carrega.
& HomME o Tente outrs vez. SUL participacdo & mutto importante.
Esclarecimentas adicianais pela &-mail abaixo: |
[&] | Internet

Figura 10 — Tela inicial para o preenchimento do questionario

Ap6s esta primeira divulgacdo do questionario, foram enviados e-mails de
reforco com algumas semanas de diferenca e foi colocada uma nota informativa

no site da sociedade Softex, aparentemente sem impacto significativo de afluéncia

com que o preenchimento fosse considerado satisfatorio.
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de novos respondentes. Semanas depois, surpreendentemente o site UnderLinux
postou uma nota com o link para a pesquisa em lugar de destaque sem que o
pesquisador tenha entrado em contato com o mesmo. O resultado positivo fez
com que se tentasse a divulgacdo em outros sites de informacao. A listagem dos
veiculos que divulgaram esta pesquisa na internet esta no apéndice E, junto com
algumas telas comprobatorias.

O impacto da divulgagcdo da pesquisa em sites acessados pela populagao
alvo da pesquisa resultou em um bom aumento do numero de respondentes,
sendo importante para que se pudesse obter um bom nimero de questionarios.

Durante todo esse tempo, o pesquisador esteve de prontiddo para
responder as duvidas e ouvir as colocagcdes dos respondentes, trocando dezenas
de mensagens com profissionais de todo o Brasil.

A coleta de dados se encerrou dia 16 de janeiro de 2004, totalizando
praticamente dois meses de coleta.

5.7 Analise de Dados

Para melhor caracterizar a amostra e fazer um reconhecimento dos dados,
apds uma selecao e retirada de questionarios com problemas de preenchimento,
foi feito o resumo estatistico das variaveis. O Resumo estatistico consiste de
estatisticas descritivas (média, desvio padrdo, etc.), célculo de correlacoes,
diagramas e dispersao e histogramas para cada variavel.

Posteriormente foi feita uma analise de cada variavel de risco em termos de
suas estimativas de ocorréncia e de gravidade, tanto para os respondentes
Gerentes de Projeto quanto para os Desenvolvedores de forma separada.

Para indicar as divergéncias de pensamento entre gerentes de projeto e
desenvolvedores, foi realizado teste T (de diferenca de médias), tanto para as
estimativas de ocorréncia quanto gravidade.

Também foi realizada uma andlise fatorial exploratéria utilizando o método
de analise dos componentes principais (Principal Component Analysis - PCA),
para permitir a extracdo de um pequeno numero de fatores que expliquem grande
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parte da variancia dos riscos. Cada fator encontrado foi individualizado e os
resultados comparados com os de Ropponen e Lyytinen (2000).

Em seguida foi feita uma comparacao entre os resultados obtidos e os de
Schmidt et al. (2001), levando em conta similaridades e diferengas. O estudo
original foi feito com profissionais da Finlandia, de Hong Kong e dos Estados
Unidos, e apresentava basicamente a lista de variaveis utilizada neste estudo.

Também foi feita uma investigacdo sobre a correlacdo entre os riscos e o
porte dos projetos (coeficiente de correlacdo de Spearman). Finalizando a
andlise, é feita uma enumeracao de conclusdes e resultados extraidos dos dados,
da correspondéncia trocada com os respondentes e do processo da pesquisa em

Si.

5.8 Analise da Confiabilidade Interna

Para garantir a confiabilidade interna dos componentes identificados foi feito
o teste Alfa de Crombach. A consisténcia interna indica a proporcdo da
variabilidade nas respostas que resulta nas diferencas de opinido entre o0s
entrevistados (PESTANA e GAGEIRO, 2000). Caso a confiabilidade da escala
seja muito baixa, provavelmente o questionario seja confuso ou os itens tenham
varias interpretacdes.

Foram feitos testes por variavel e por construto levantado na andlise de
componentes principais. Os componentes principais encontrados e 0s
procedimentos da anadlise feita estdo descritos na préxima secéo.

Os resultados foram animadores, com seis dos sete construtos, que
apresentaram sempre valores sempre bem acima de 0,6, valor aceitavel
(ROPPONEN e LYYTINEN, 2000). O Alfa de Crombach varia entre 0 e 1.

Apenas o sétimo componente, “Valor/ Importancia Atribuidos ao Projeto”,
nao obteve um valor satisfatério de confiabilidade interna. Tal situacéo
possivelmente se deve ao fato do mesmo possuir apenas duas variaveis e o Alfa

de Crombach ser muito influenciado pela correlagdo entre as variaveis e pelo seu
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numero (PESTANA e GAGEIRO, 2000). O pequeno numero de variaveis nao
permitiu que niveis mais altos de confiabilidade fossem obtidos.

Construto | Variavel | o
Falta de metodologia/ processo de desenvolvimento (9.1) 0,9006
Controle pobre ou inexistente (4.5) 0,9068
Geréncia Falta de metodologia efetiva de gerenciamento de projetos 0,9009
de (4.3)
Projetos Prazos e tempo para tarefas mal estimados (8.1) 0,9122
(o0 =0,9193) Planejamento inexistente ou inadequado (14.1) 0,9047
Definigao impropria de papéis e responsabilidades (4.4) 0,9075
Falta de habilidades para o gerenciamento de projetos (4.2.1) 0,9148
Custos mal estimados (7.3) 0,9212
Falta de motivagéo da equipe (15.2) 0,8063
Equipe de Ferramentas improéprias para o desenvolvimento (15.1) 0,8193
Desenvolvimento Volatilidade do pessoal da equipe (11.2) 0,8345
(o0 =0,8617) Pessoal envolvido insuficiente/ inapropriado (11.1) 0,8640
Falta de habilidades interpessoais na lideranca do projeto 0,8344
(10.2)
Mudanca de Escopo/ objetivos (5.2) 0,8277
Escopo e Volatilidade nos requisitos (6.1) 0,8149
Requisitos Requisitos mal entendidos e/ou mal definidos (6.2) 0,8082
(=0, 8573) Escopo/ objetivos pouco claros ou equivocados (5.1) 0,8228
Introducéo de Nova Tecnologia (12.1) 0,7969
Conhecimento e  Adocéo de novo método/ tecnologia (9.2) 0,8173
Incerteza Falta de conhecimentos/ habilidades necessarios no projeto 0,7853
Tecnolégica (10.1)
(o= 0, 8436) Projetos de multiplos fornecedores (13.2) 0,8213
Assunto novo ou nao familiar (6.3) 0,8360
Relacionamento  Falta de comprometimento da alta geréncia (2.1) 0,7539
com o Ambiente = Falha em obter comprometimento do cliente (2.3) 0,7581
Externo Gerenciamento impréprio de mudancas (4.1) 0,8251
(o = 0,8242) Falta de poderes para o gerenciamento de projetos (4.2.2) 0,7721
Relacionamento  Conflito entre departamentos do usuario (2.4) 0,7844
com o Cliente/ Falta de Cooperacao dos Usuarios (3.3) 0,7656
Usuario Falta de envolvimento adequado do usuario (3.2) 0,7362
(o = 0,8299) Grande numero de unidades organizacionais do cliente (5.5) 0,8451
Valor/Importancia Falha em gerenciar as expectativas dos usuarios finais (3.1) -
Atribuidos ao Mudanca na propriedade ou no gerente sénior do projeto (1.5) -
Projeto
(o = 0,4980)

* = o se o item é retirado

Tabela 5 - Valores do Alfa de Crombach para as Variaveis e Construtos

Poderia-se pensar em retirar este fator dos resultados do estudo por uma
questao de parcim6nia, mas o mesmo foi mantido e a pergunta a respeito da real
validade deste componente é deixada para futuras investigagdes. Possivelmente

outras variaveis possam ser adicionadas ao fator posteriormente, melhorando a

77



consisténcia interna do construto ou o0 mesmo deva ser eliminado ou agregado a
outro componente mais abrangente.

Os resultados obtidos indicam que o questionario foi suficientemente bem
compreendido pelos respondentes, atestando a validade do instrumento utilizado.

6 Analises dos Dados e Seus Resultados

Serdao mostrados nesta secao a caracterizacdo da amostra e os resultados
das andlises feitas nos dados coletados.

6.1 Caracterizacao da Amostra

Foram coletados ao todo 89 questionarios, sendo que 8 foram excluidos por
falhas no preenchimento, totalizando 81 questionarios validos®'. Foram analisados
na pesquisa dados de 56 gerentes de projeto e 25 desenvolvedores de todo o
pais.

A desigual distribuicdo dos respondentes por regido reflete a quantidade de
profissionais de informatica da regido aliada a sua participacdo nas comunidades
virtuais de software. As regides Sudeste e Sul e o Distrito Federal apresentaram,
portanto um maior numero de respondentes. Da mesma forma, o Nordeste obteve
uma participacdo menor, porém dentro do esperado em virtude de haver poucas
comunidades virtuais de profissionais de software da regido apesar do bom
numero de empresas nordestinas de software (SEPIN, 2002).

Os valores baixos para a quantidade de respondentes nas regides Norte e
Centro-Oeste sado decorréncia de uma pequena concentragdo de empresas e
profissionais de informatica (SEPIN, 2002). Uma comprovacdo da falta de
profissionais da area nestas regides € a distribuicdo de agentes Softex (ROSA et
al., 2000; SOFTEX, 2003).

3! Quatro questiondrios foram salvos em branco e outros quatro apresentavam uma mesma opg¢io marcada
para todas (ou quase todas) as op¢des de ocorréncia e/ou gravidade de riscos.
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Regiao Respondentes %

Sudeste 38 48,14

Sul 17 20,98

DF 13 16,04
Nordeste 9 11,11
Centro-Oeste 2 2,46
Norte 1 1,23
Total | 81 | 100

Tabela 6 - Distribuicdo dos Respondentes por Regido

Mais da metade dos respondentes é oriunda de empresas com menos de
50 pessoas, o0 que coincide com os resultados da SEPIN (2002) que caracterizam
as pequenas e micro empresas como grandes empregadoras dentro do ambiente
de informatica brasileiro.

Numero de Empregados | Respondentes %
Sem Resposta 3 3,7
1a5 21 25,92
6a9 4 4,93
10 a 49 20 24,69
50 a 99 10 12,34
100 a 499 9 12,34
500 ou mais 13 16,04
Total | 81 | 100

Tabela 7 — Numero de funcionarios das empresas

Boa parte das empresas dos respondentes produz software para o mercado
internacional (33.33%). Esse € um indicio de sucesso no esfor¢co feito pelas

empresas para alcangar novos mercados.

Mercado da Empresa | Respondentes %
Nacional 54 66,66
Internacional 2 2,46
Nacional e Internacional 25 30,86
Total | 81 | 100

Tabela 8 - Mercados das Empresas dos Respondentes

Apesar de boa parte das empresas dos entrevistados ter acesso aos
mercados internacionais, os projetos atuais dos mesmos, utilizados como base
para 0 preenchimento do instrumento de coleta, eram voltados

predominantemente para o mercado interno, o qual inviabiliza investigacbes mais

aprofundadas a respeito de avaliacdo de riscos para exportacao.
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Mercado da Empresa Respondentes %

Sem Resposta 1 1,23

Nacional 68 83,95
Internacional 2 2,46

Nacional e Internacional 10 12,34
Total | 81 | 100

Tabela 9 - Mercados do Projeto Atual dos Respondentes
6.1.1 Gerentes de Projeto

Os 56 Gerentes de Projeto que responderam o questionario apresentam em
média uma boa experiéncia em projetos de software (aproximadamente 13 anos).
Também participaram de muitos projetos distintos (média de 28,13). Participaram
de projetos de média/ longa duracdo (média de 18,89 meses) e com equipes
numerosas (média de aproximadamente 16,86 para o maior projeto).

A duracdo média de duracdo para o projeto atual dos respondentes no
momento do preenchimento foi de 12.91 meses, para equipes com 7.85
integrantes em média. Acrescenta-se que apenas 0 projeto corrente dos
profissionais de software foi utilizado como referéncia para o preenchimento das
respostas relativas aos riscos (ver nota no apéndice A).

Questio | Média

Q10 - Anos de experiéncia Profissional em software 13,35

Q11 - Quantidade de projetos nos quais participou 28.13

Q12 - Duragéo do maior projeto no qual participou (meses) 18.89

Q13 — Tamanho da Equipe do Maior Projeto no qual participou (média de 16,86

homens por més)
Q15 - Duragéo total prevista do projeto atual (meses) 12,91
Q16 — Tamanho da equipe do projeto atual (média de homens por més) 7,85

Tabela 10 - Sumario dos Dados dos Gerentes de Projeto

Uma das questbes especificas para gerentes de projeto perguntou aos
respondentes a respeito de sua formagdo em GP. Cada gestor tinha espaco para
indicar cursos, certificacbes, suas cargas horarias e as instituicbes que os
ofereciam a comunidade.

Constatou-se que mais de 44% dos respondentes possuiam pelo menos
um curso na area, além da experiéncia pratica. Cerca de 44,6% dos 56 gerentes
possuiam alguma formacao especifica em Geréncia de Projetos.
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Quantidade de formacdes em GP | Valor %

Nao tem formacao em Geréncia de Projetos 31 55,35
Uma experiéncia (curso, especializacao, 18 32,14
certificagéo, etc.)

Duas experiéncias 2 3,57
Trés ou mais experiéncias 4 7,14
Nao especificados (varios, alguns, etc.) 1 1,7

Total | 56 | 100

Tabela 11 - Quantidade de experiéncias na formagao em GP

Quanto ao tipo de formagéo, foram encontrados cursos de pequena e
média duracao, certificagdes, especializacbes e mestrado. Sendo que em varios

casos os respondentes tinham mais de uma formacao em Geréncia de Projetos.

Curso de maior duracio | Valor | %

Curso de Até 40 Horas 3 12

Curso de Média Duracao 2 8
Certificagdo em Projetos 2 8
Especializacdo/ MBA 10 40

Mestrado 2 8

Outros (disciplinas da faculdade, etc.) 1 4

Nao especificados (cursos em GP sem maiores 5 20

informacoes, etc.)

Total | 25 100

Tabela 12 - Maior formacao em GP dos gerentes

Os dados relativos a experiéncia dos gerentes sdo satisfatérios, com
indicadores de experiéncia significativos. Nos curriculos destes profissionais esta
a vivéncia de 734 anos de trabalho com software em 1547 projetos, conhecimento
que é importante para a avaliacdo da qualidade dos resultados desta pesquisa.

Considera-se entdo a formacdo e a experiéncia dos entrevistados como

satisfatorias para fins de andlise.

6.1.2 Desenvolvedores

Os 25 Desenvolvedores que responderam o questionario apresentam em
média uma boa experiéncia em projetos de software (aproximadamente 7,7 anos).
Também participaram de muitos projetos distintos (média de 14,5). Participaram
de projetos de média/ longa duracédo (média de 18,1 meses, similar a dos gerentes
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de projeto) e com equipes razoavelmente numerosas (média de aproximadamente
10,8 para o maior projeto).

Para o projeto atual dos Desenvolvedores, utilizado como referéncia para o
preenchimento das respostas relativas aos riscos, a duracdo média foi de 13,2
meses, para equipes com 7 integrantes em média, valor muito similar ao

encontrado para os gerentes de projeto.

Questio | Média
Q10 - Anos de experiéncia Profissional em software 7,7
Q11 - Quantidade de projetos nos quais participou 14,5
Q12 - Duragao do maior projeto no qual participou (meses) 18,1
Q13 — Tamanho da Equipe do Maior Projeto no qual participou (média de 10,8
homens por més)
Q15 — Duragéo total prevista do projeto atual (meses) 13,2
Q16 — Tamanho da equipe do projeto atual (média de homens por més) 7

Tabela 13 - Sumario dos Dados dos Desenvolvedores

Os dados relativos a experiéncia dos Desenvolvedores sado satisfatorios,

com indicadores de experiéncia significativos. Era esperado que 0s

desenvolvedores tivessem em média menos experiéncia que o0s gerentes de

projeto, em virtude de varios desenvolvedores se tornarem gerentes de projeto
com o tempo, levando experiéncia de uma categoria para a outra.

Nos curriculos destes profissionais esta a vivéncia de 185 anos de trabalho
com software em 347 projetos, conhecimento que é importante para a avaliagao
da qualidade dos resultados. Considera-se entdo a experiéncia dos entrevistados

como satisfatorias para fins de analise.

6.2 Estimativa de Gravidade

Antes de se fazer qualquer interpretacdo de resultados, observa-se que as
diferengcas de estimativas entre riscos sdo minimas, decorréncia do numero de
respondentes e da escala empregada. Desta forma, torna-se importante ndo sé
enxergar as variaveis individualmente, como observar os valores absolutos dos

riscos, a sua categoria (expressa no cédigo) em relagcdo as demais, a sua posicao
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relativa ordinal e a posicdo na lista (se entre os 10 primeiros, se no bloco
intermediario, se entre os ultimos).

Em virtude do bom numero de respondentes, houve um minimo de empates
para a gravidade entre os gerentes de projeto, enquanto entre os desenvolvedores
houve mais empates.

Para facilitar agilizar a leitura, as descricoes das variaveis de risco foram
reduzidas. A redacdo completa das variaveis pode ser conferida nos apéndices A
ou B.

As médias de gravidade de risco variam entre os extremos 1 e 5, de acordo
com as escalas utilizadas na pesquisa.

Para identificar os mais graves, foi definida uma escala arbitraria utilizada
para evidenciar os riscos mais relevantes, definida em quatro categorias:

¢ Risco de Baixa Gravidade: média varia entre 1 e 2,5 (Menor que 2,5);

¢ Risco de Gravidade Moderada: média varia entre 2,5 e 3,0 (Maior ou
igual a 2,5 e menor que 3);

¢ Risco de Gravidade Alta: média varia entre 3,0 e 3,5 (Maior ou igual
a 3 e menor que 3.5);

¢ Risco de Gravidade Extrema: média maior ou igual a 3,5.

A escala é utilizada para mostrar a gravidade dos riscos para os gerentes e
para os desenvolvedores.

6.2.1 Gravidade dos Riscos para Gerentes de Projeto

Em geral os valores de gravidade atribuidos aos riscos foram altos.

Nenhuma variavel foi considerada de baixa gravidade, enquanto 9 variaveis
de risco tiveram gravidade extrema, 16 variaveis obtiveram gravidade alta e 7
gravidade moderada.

ltem de Risco | Posicdo | Gravidade
Requisitos mal entendidos e/ou mal definidos (6.2) 1 3,96
Escopo/ objetivos pouco claros ou equivocados (5.1) 2 3,86
Mudancga de Escopo/ objetivos (5.2) 3 3,68
Prazos e tempo para tarefas mal estimados (8.1) 4 3,67
Falta de envolvimento adequado do usuario (3.2) 5 3,64
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Planejamento inexistente ou inadequado (14.1) 6 3,61
Volatilidade nos requisitos (6.1) 7 3,52
Falta de comprometimento da alta geréncia (2.1) 8 3,51
Gerenciamento impréprio de mudancas (4.1) 9 3,50
Falta de Cooperacao dos Usuarios (3.3) 10 3,37
Falta de poderes para o gerenciamento de projetos (4.2.2)
Pessoal envolvido insuficiente/ inapropriado (11.1) 11 3,36
Falha em gerenciar as expectativas dos usuarios finais (3.1) 12 3,35
Falta de habilidades para o gerenciamento de projetos (4.2.1) 13 3,34
Custos mal estimados (7.3) 14 3,33
Controle pobre ou inexistente (4.5) 15 3,31
Falha em obter comprometimento do cliente (2.3) 16 3,30
Falta de motivagéo da equipe (15.2) 17 3,24
Conflito entre departamentos do usuario (2.4) 18 3,18
Definicdo imprépria de papéis e responsabilidades (4.4) 19 3,14
Falta de metodologia efetiva de gerenciamento de projetos (4.3) 20 3,12
Adocao de novo método/ tecnologia (9.2) 21 3,06
Introducao de Nova Tecnologia (12.1) 22 3,04
Falta de conhecimentos/ habilidades necessarios no projeto (10.1) 23 3,02
Falta de habilidades interpessoais na lideranca do projeto (10.2)
Falta de metodologia/ processo de desenvolvimento (9.1) 24 2,98
Volatilidade do pessoal da equipe (11.2) 25 2,96
Grande numero de unidades organizacionais do cliente (5.5) 26 2,91
Assunto novo ou ndo familiar (6.3) 27 2,88
Ferramentas improprias para o desenvolvimento (15.1) 28 2,84
Projetos de multiplos fornecedores (13.2) 29 2,83
Mudanga na propriedade ou no gerente sénior do projeto (1.5) 30 2,78
| o T ]
Baixa Gravidade Gravidade Gravidade Alta Gravidade
(Menor que 2,5) Moderada (Maior ou igual a Extrema
(Maior ou igual a 3 e menor que (Maior ou igual a
2,5 e menor que 3,5) 3,5)
3)

* = Escala arbitraria

Tabela 14 - Estimativa de gravidade dos gerentes de projeto

Para os gerentes de projeto sdo mais criticos os riscos relacionados ao
escopo de projeto (5.1 e 5.2), requisitos (6.1, 6.2), prazo para execucao de tarefas
(8.1), envolvimento do usuario (3.2) e da alta geréncia (2.1), planejamento (14.1) e
gerenciamento de mudancas (4.1).

Os riscos considerados menos criticos sdo: “Falta de metodologia/ processo
de desenvolvimento (9.1)”, “Volatilidade do pessoal da equipe (11.2)”, “Grande

”
b

nuamero de unidades organizacionais do cliente (5.5)”, “Assunto novo ou nao

familiar (6.3)”, “Ferramentas improprias para o desenvolvimento (15.1)”, “Projetos
de multiplos fornecedores (13.2)” e “Mudanca na propriedade ou no gerente sénior
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do projeto (1.5)”. Tais variaveis poderiam causar transtornos, mas causariam um

dano potencial menor aos projetos.

6.2.1 Gravidade dos Riscos para Desenvolvedores

Em geral os valores de gravidade atribuidos pelos desenvolvedores aos
riscos foram medianos.

Apenas duas variaveis foram consideradas de baixa gravidade, enquanto
10 riscos tiveram gravidade alta e 20, gravidade moderada.

Para os desenvolvedores sdo mais criticos 0s riscos relacionados aos
requisitos (6.2), custos (7.3), geréncia de expectativas dos usuarios (3.1),
definicao de papéis e responsabilidades (4.4), ado¢dao de novo método/ tecnologia
(9.2), prazo para execucdo de tarefas (8.1), falta de conhecimentos (10.1),
planejamento inadequado (14.1), falta de metodologia de GP (4.3) e pessoal
insuficiente/ inadequado (11.1).

Os riscos menos criticos sdo: “Falta de habilidades interpessoais na
lideranca do projeto (10.2)” e “Grande numero de unidades organizacionais do
cliente (5.5)”. Tais varidveis poderiam causar transtornos, mas causariam um dano

potencial menor aos projetos.

Item de Risco | Posicdo | Gravidade

Requisitos mal entendidos e/ou mal definidos (6.2) 1 3,30
Custos mal estimados (7.3) 2 3,27
Falha em gerenciar as expectativas dos usuarios finais (3.1) 3 3,24
Definicao impropria de papéis e responsabilidades (4.4) 4 3,13
Adogéao de novo método/ tecnologia (9.2)

Prazos e tempo para tarefas mal estimados (8.1) 5 3,09
Falta de conhecimentos/ habilidades necessarios no projeto (10.1) 6 3,04

Planejamento inexistente ou inadequado (14.1)
Falta de metodologia efetiva de gerenciamento de projetos (4.3) 7 3,00
Pessoal envolvido insuficiente/ inapropriado (11.1)
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Falta de habilidades para o gerenciamento de projetos (4.2.1) 8 2,96
Controle pobre ou inexistente (4.5)

Falta de envolvimento adequado do usuério (3.2) 9 2,92
Volatilidade nos requisitos (6.1) 10 2,91
Falta de metodologia/ processo de desenvolvimento (9.1)

Projetos de multiplos fornecedores (13.2) 11 2,90
Escopo/ objetivos pouco claros ou equivocados (5.1)

Introducé@o de Nova Tecnologia (12.1)

Ferramentas improprias para o desenvolvimento (15.1) 12 2,87
Assunto novo ou ndo familiar (6.3)

Falta de Cooperacao dos Usuarios (3.3) 13 2,83
Mudanga de Escopo/ objetivos (5.2)

Gerenciamento impréprio de mudancas (4.1) 14 2,80
Conflito entre departamentos do usuario (2.4) 15 2,76
Falta de poderes para o gerenciamento de projetos (4.2.2) 16 2,75
Falta de motivacédo da equipe (15.2) 17 2,74
Falha em obter comprometimento do cliente (2.3) 18 2,68
Volatilidade do pessoal da equipe (11.2) 19 2,61
Mudanga na propriedade ou no gerente sénior do projeto (1.5) 20 2,60
Falta de comprometimento da alta geréncia (2.1) 21 2,52
Falta de habilidades interpessoais na lideranca do projeto (10.2) 22 2,43
Grande numero de unidades organizacionais do cliente (5.5) 23 2,27
| ] T

Baixa Gravidade Gravidade Gravidade Alta Gravidade

(Menor que 2,5) Moderada (Maior ou igual a Extrema
(Maior ou igual a 3 e menor que (Maior ou igual a
2,5 e menor que 3.5) 3.5)

3)
* = Escala arbitraria

Tabela 15 - Estimativa de gravidade dos desenvolvedores

6.3 Estimativa de Ocorréncia

As médias de ocorréncia de risco variam entre os extremos 1 e 5, de acordo

com as escalas utilizadas na pesquisa.

Para identificar os mais freqlentes, foi definida uma escala arbitraria

utilizada para evidenciar os riscos mais relevantes, definida em quatro categorias:

e Risco de Baixa Ocorréncia: média varia entre 1 e 2,5 (Menor que

2,5);

¢ Risco de Ocorréncia Moderada: média varia entre 2,5 e 3,0 (Maior ou

igual a 2,5 e menor que 3);

e Risco de Alta Ocorréncia: média varia entre 3,0 e 3,5 (Maior ou igual

a 3 e menor que 3.5);
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e Risco de Ocorréncia Altissima: média maior ou igual a 3,5.
A escala é utilizada para mostrar a ocorréncia dos riscos para os gerentes e

para os desenvolvedores.

6.3.1 Ocorréncia dos Riscos para Gerentes de Projeto

Nove variaveis foram consideradas de baixa ocorréncia, enquanto 6
variaveis de risco tiveram alta ocorréncia e 17, ocorréncia moderada.

Para os gerentes de projeto sdo mais freqlentes os riscos relacionados ao
escopo de projeto (5.2), envolvimento do usuéario (3.2), custos (7.3),
gerenciamento de mudancas (4.1), conflito entre departamentos do usuario (2.4) e
prazo para execuc¢ao de tarefas (8.1).

Os riscos menos frequentes sao: “Volatilidade do pessoal da equipe (11.2)”,
“Falta de conhecimentos/ habilidades necessarios no projeto (10.1)”, “Falta de
habilidades para o gerenciamento de projetos (4.2.1)”, “Falta de comprometimento
da alta geréncia (2.1)”, “Mudancga na propriedade ou no gerente sénior do projeto

(1.5)”, “Ferramentas imprdprias para o desenvolvimento (15.1)”.

Item de Risco | Posicdo | Ocorréncia

Mudanca de Escopo/ objetivos (5.2) 1 3,45
Falta de envolvimento adequado do usuario (3.2) 2 3,41
Custos mal estimados (7.3) 3 3,13
Gerenciamento impréprio de mudancas (4.1) 4 3,11
Conflito entre departamentos do usuario (2.4) 5 3,06
Prazos e tempo para tarefas mal estimados (8.1) 6 3,05
Falta de poderes para o gerenciamento de projetos (4.2.2) 7 2,98
Escopo/ objetivos pouco claros ou equivocados (5.1) 8 2,96
Volatilidade nos requisitos (6.1)

Requisitos mal entendidos e/ou mal definidos (6.2) 9 2,93
Adocéao de novo método/ tecnologia (9.2) 10 2,87
Falta de metodologia efetiva de gerenciamento de projetos (4.3)

Falha em gerenciar as expectativas dos usuarios finais (3.1) 11 2,86
Pessoal envolvido insuficiente/ inapropriado (11.1) 12 2,82
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Falta de Cooperacao dos Usuarios (3.3) 13 2,77

Falta de metodologia/ processo de desenvolvimento (9.1) 14 2,70
Assunto novo ou nao familiar (6.3) 15 2,65
Introducédo de Nova Tecnologia (12.1) 16 2,64
Controle pobre ou inexistente (4.5) 17 2,63
Definicdo imprépria de papéis e responsabilidades (4.4)
Planejamento inexistente ou inadequado (14.1) 18 2,58
Grande numero de unidades organizacionais do cliente (5.5) 19 2,57
Falha em obter comprometimento do cliente (2.3) 20 2,55
Projetos de multiplos fornecedores (13.2) 21 2,49
Falta de motivagéo da equipe (15.2) 22 2,48
Falta de habilidades interpessoais na lideranga do projeto (10.2) 23 2,44
Volatilidade do pessoal da equipe (11.2) 24 2,39
Falta de conhecimentos/ habilidades necessérios no projeto (10.1) 25 2,35
Falta de habilidades para o gerenciamento de projetos (4.2.1) 26 2,26
Falta de comprometimento da alta geréncia (2.1) 27 2,24
Mudanga na propriedade ou no gerente sénior do projeto (1.5) 28 2,08
Ferramentas improprias para o desenvolvimento (15.1) 29 1,96
o T ]
Baixa Ocorréncia Alta Ocorréncia Ocorréncia
Ocorréncia Moderada (Maior ou igual a Altissima
(Menor que 2,5) (Maior ou igual a 3 e menor que (Maior ou igual a
2,5 e menor que 3.5) 3.5)
3)

* = Escala arbitraria

Tabela 16 - Estimativa de ocorréncia dos gerentes de projeto
6.3.2 Ocorréncia dos Riscos para Desenvolvedores

Em geral os valores de ocorréncia atribuidos aos riscos tiveram muita
variabilidade, com variaveis em todos os intervalos da escala.

Duas variaveis foram consideradas de ocorréncia altissima, 12 de alta
ocorréncia, 14 de ocorréncia moderada e 4 de baixa ocorréncia.

Para os desenvolvedores sdo mais freqlentes os riscos relacionados ao
prazo para execucao de tarefas (8.1) e aos custos (7.3).

Foram considerados menos frequentes os riscos: “Falha em obter
comprometimento do cliente (2.3)”, “Volatilidade do pessoal da equipe (11.2)",
“Falta de comprometimento da alta geréncia (2.1)”, “Mudanca na propriedade ou

no gerente sénior do projeto (1.5)”".

88



Item de Risco | Posicdo | Ocorréncia

Prazos e tempo para tarefas mal estimados (8.1) 1 3,58
Custos mal estimados (7.3) 2 3,55
Requisitos mal entendidos e/ou mal definidos (6.2) 3 3,48
Definigao impropria de papéis e responsabilidades (4.4) 4 3,33
Falha em gerenciar as expectativas dos usuarios finais (3.1) 5 3,29
Falta de metodologia/ processo de desenvolvimento (9.1) 6 3,25
Pessoal envolvido insuficiente/ inapropriado (11.1) 7 3,18
Falta de metodologia efetiva de gerenciamento de projetos (4.3) 8 3,17
Volatilidade nos requisitos (6.1) 9 3,14
Gerenciamento impréprio de mudancas (4.1) 10 3,13
Falta de envolvimento adequado do usuario (3.2) 11 3,04
Falta de conhecimentos/ habilidades necessarios no projeto (10.1)
Adocao de novo método/ tecnologia (9.2) 12 3,00
Escopo/ objetivos pouco claros ou equivocados (5.1)
Falta de habilidades para o gerenciamento de projetos (4.2.1) 13 2,96
Controle pobre ou inexistente (4.5) 14 2,92
Assunto novo ou nao familiar (6.3)
Projetos de multiplos fornecedores (13.2) 15 2,90
Conflito entre departamentos do usuario (2.4)
Grande numero de unidades organizacionais do cliente (5.5) 16 2,86
Planejamento inexistente ou inadequado (14.1) 17 2,79
Falta de Cooperacao dos Usuarios (3.3) 18 2,78
Mudanca de Escopo/ objetivos (5.2)
Falta de habilidades interpessoais na lideranca do projeto (10.2) 19 2,73
Falta de motivagéo da equipe (15.2) 20 2,59
Falta de poderes para o gerenciamento de projetos (4.2.2)
Introducédo de Nova Tecnologia (12.1) 21 2,58
Ferramentas improprias para o desenvolvimento (15.1) 22 2,55
Falha em obter comprometimento do cliente (2.3) 23 2,48
Volatilidade do pessoal da equipe (11.2) 24 2,45
Falta de comprometimento da alta geréncia (2.1) 25 2,36
Mudanca na propriedade ou no gerente sénior do projeto (1.5) 26 2,35
] T o
Baixa Ocorréncia Alta Ocorréncia Ocorréncia
Ocorréncia Moderada (Maior ou igual a Altissima
(Menor que 2,5) (Maior ou igual a 3 e menor que (Maior ou igual a
2,5 e menor que 3.5) 3.5)

3)
* = Escala arbitraria

Tabela 17 - Estimativa de ocorréncia dos gerentes de projeto

6.4 Comparacao de Gerentes de Projeto e Desenvolvedores
As duas categorias trabalham muito proximas, mas desempenham papéis

inteiramente distintos no desenvolvimento de software. Apresentam similaridades

na grande maioria dos pontos, mas apresentam diferencas relevantes em outros.
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No caso dos gerentes de projeto, a gravidade percebida dos riscos foi bem
mais significativa que as probabilidades de ocorréncia (ver figura abaixo). Tal fato
1998) de que
para os gerentes a gravidade seria mais saliente que a probabilidade de

coincide com a impressao de March e Shapira (apud KEIL et al.,

ocorréncia em se falando de riscos.

Possivelmente por possuirem uma visao global do projeto e das medidas de
controle de riscos tomadas, os gerentes percebem as probabilidades de
ocorréncia de riscos como menores, e o fato de terem maior responsabilidade
sobres resultados do projeto os fagam ser mais sensiveis quanto as possiveis

consequéncias dos mesmos, a sua gravidade potencial.

Baixa Gravidade Gravidade Gravidade
Gravidade Moderada Alta Extrema

Baixa (11.2) (15.1) (4.2.1) (15.2) (2.1)

Ocorréncia (13.2) (1.5) (10.1) (10.2)
(4.2.2) (9.2) (4.3)
Ocorréncia (9.1) (6.3) (11.1) (3.1) (3.3) (5.1) (6.1) (6.2)
Moderada (5.5) (12.1) (4.5) (4.4) (14.1)
(2.3)

Alta (7.3) (2.4) (5.2) (3.2) (4.1)
Ocorréncia (8.1)
Ocorréncia

Altissima
Legenda*

Riscos de Menor Importancia
= Escala Arbitraria

Riscos de Maior Importancia

Quadro 8 - Gravidade e Ocorréncia dos Gerentes de Projeto

Para os desenvolvedores, percebeu-se que os valores de ocorréncia e
gravidade podem tanto ser claramente distintos quanto bastante semelhantes,
dependendo da variavel observada. Em geral, tanto a gravidade quanto a
ocorréncia dos riscos apresentaram valores relativamente proximos, sem haver
primazia de uma dimensao sobre a outra.

Os riscos mais graves tinham uma maior probabilidade de ocorréncia, e o0s
menos graves tinham uma menor chance de ocorrer, embora varias variaveis

fujam do padréo tendendo um pouco mais para um ou outro atributo.
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Nao foram percebidos riscos de impacto gravissimo (média acima de 3,5),
mas duas variaveis foram consideradas de altissima probabilidade de ocorréncia
(Prazos e tempo para tarefas mal estimados (8.1) e Custos mal estimados (7.3)).

Segundo os desenvolvedores hd uma maior dificuldade em se estimar o
tempo adequado para a realizacdo das tarefas, o que pode acarretar a
necessidade de horas extras, aceleracdo do ritmo de desenvolvimento e aumento
de exigéncias sobre os mesmos em geral.

Projetos com custos e prazos definidos de forma nao realista e cortes de
gastos em areas importantes poderiam ser uma justificativa para a ma estimacao

de custos do projeto, o que justifica uma maior percentagem desta variavel.

Baixa Gravidade Gravidade Gravidade
Gravidade Moderada Alta Extrema
Baixa (2.3) (11.2) (1.5)
Ocorréncia (2.1)
(4.2.1) (4.5) (6.3)
Ocorréncia (5.5) (13.2) (2.4) (3.3) (14.1)
Moderada (10.2) (5.2) (15.2) (4.2.2)
(12.1) (15.1)
Alta (9.1) (6.1) (4.1) | (6.2) (4.4) (3.1)
Ocorréncia (3.2) (5.1) (11.1) (4.3) (10.1)
(9.2)
Ocorréncia (8.1) (7.3)
Altissima
Legenda*

Riscos de Menor Importancia
* = Escala Arbitraria

Riscos de Maior Importancia

Quadro 9 - Gravidade e Ocorréncia dos Desenvolvedores

Apenas em quatro casos os valores de gravidade dos desenvolvedores
foram maiores que os dos gerentes de projeto, porém nenhuma significante em
termos estatisticos.

Un teste T
estatisticamente significantes *2. Para todos os casos significativos os gerentes de

identificou nove variaveis com diferencas absolutas

projeto indicavam uma gravidade maior que os desenvolvedores.

32 0 teste T é um teste que indica se uma diferenca entre valores absolutos de médias é significante ou ndo
estatisticamente (PESTANA e GAGEIRO, 2000). No caso, foi feito um teste entre dois grupos dentro da
amostra, os Gerentes de Projeto e os Desenvolvedores.
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As variaveis percebidas pelos gerentes com maior gravidade em relacao

aos desenvolvedores sdo:

Tais

Falta de comprometimento da alta geréncia (2.1)

Falta de envolvimento adequado do usuario (3.2)
Gerenciamento improprio de mudancas (4.1)

Escopo/ objetivos pouco claros ou equivocados (5.1)
Mudanca de Escopo/ objetivos (5.2)

Grande numero de unidades organizacionais do cliente (5.5)
Volatilidade nos requisitos (6.1)

Requisitos mal entendidos e/ou mal definidos (6.2)

resultados revelam uma maior preocupacdo dos gerentes com oS

riscos relativos ao ambiente externo do projeto (comprometimento da alta

geréncia, gerenciamento de mudancas, relacionamento com o usuario). Outra

preocupacao dos gerentes de projeto foram as questdes relativas ao escopo (5.1,

5.2, 5.5) e aos requisitos do projeto (6.1, 6.2), questbes de responsabilidade

primordial dos gerentes.
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Variavel Gravidade | Gravidade | Teste T

Gerentes Desenv.
Mudanga na propriedade ou no gerente sénior do projeto 2,78 2,60 ,18
(1.5)
Falta de comprometimento da alta geréncia (2.1) 3,51 2,52 ,99*
Falha em obter comprometimento do cliente (2.3) 3,30 2,68 ,62
Conflito entre departamentos do usuario (2.4) 3,18 2,76 41
Falha em gerenciar as expectativas dos usuarios finais 3,35 3,24 11
(3.1)
Falta de envolvimento adequado do usuério (3.2) 3,64 2,92 ,72%*
Falta de Cooperacao dos Usuarios (3.3) 3,37 2,83 .54
Gerenciamento impréprio de mudancas (4.1) 3,50 2,80 ,70**
Falta de habilidades para o gerenciamento de projetos 3,34 2,96 ,38
(4.2.1)
Falta de poderes para o gerenciamento de projetos (4.2.2) 3,37 2,75 ,62**
Falta de metodologia efetiva de gerenciamento de projetos 3,12 3,00 12
(4.3)
Definigao impropria de papéis e responsabilidades (4.4) 3,14 3,13 ,01
Controle pobre ou inexistente (4.5) 3,31 2,96 ,36
Escopo/ objetivos pouco claros ou equivocados (5.1) 3,86 2,90 ,96*
Mudanca de Escopo/ objetivos (5.2) 3,68 2,83 ,85*
Grande numero de unidades organizacionais do cliente 2,91 2,27 ,64**
(5.5)
Volatilidade nos requisitos (6.1) 3,52 2,91 ,61%*
Requisitos mal entendidos e/ou mal definidos (6.2) 3,96 3,30 ,66™*
Assunto novo ou ndo familiar (6.3) 2,88 2,87 ,01
Custos mal estimados (7.3) 3,33 3,27 ,06
Prazos e tempo para tarefas mal estimados (8.1) 3,67 3,09 ,58
Falta de metodologia/ processo de desenvolvimento (9.1) 2,98 2,91 ,07
Adocéo de novo método/ tecnologia (9.2) 3,06 3,13 -,07
Falta de conhecimentos/ habilidades necessarios no projeto 3,02 3,04 -,02
(10.1)
Falta de habilidades interpessoais na lideranc¢a do projeto 3,02 2,43 .58
(10.2)
Pessoal envolvido insuficiente/ inapropriado (11.1) 3,36 3,00 ,36
Volatilidade do pessoal da equipe (11.2) 2,96 2,61 35
Introdugcé@o de Nova Tecnologia (12.1) 3,04 2,87 17
Projetos de multiplos fornecedores (13.2) 2,83 2,90 -,07
Planejamento inexistente ou inadequado (14.1) 3,61 3,00 ,61
Ferramentas improprias para o desenvolvimento (15.1) 2,84 2,87 -,03
Falta de motivacédo da equipe (15.2) 3,24 2,74 ,50
* Significancia a 0,01 ** Significancia a 0,05

Tabela 18 - Gravidade de Gerentes e Desenvolvedores — Teste T

No que tange a ocorréncia dos riscos, h4 uma grande proximidade entre
gerentes e desenvolvedores. O teste T indicou apenas quatro variaveis em que
haviam divergéncias estatisticamente significativas entre os grupos.

Os gerentes atribuiram valores mais altos de probabilidade de ocorréncia
para o risco 5.2, “Mudanca de escopo/ objetivos”. Possivelmente pela maior
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exposicao do gerente ao ambiente externo, onde se dao as tentativas de alteragédo
de escopo e/ou dos objetivos. Os desenvolvedores em muitos casos s6 sao
informados destas mudancas depois que se decide que as mesmas ocorram,
enquanto os gerentes estdo lidando com estas mudancas enquanto estas
decisdes estdo sendo discutidas.

Os desenvolvedores atribuiram valores mais altos de ocorréncia a trés
variaveis em relagdo aos desenvolvedores: Falta de habilidades para o
gerenciamento de projetos (4.2.1), Definicdo imprépria de papéis e
responsabilidades (4.4) e Falta de conhecimentos/ habilidades necessarios no
projeto (10.1).

Ao indicar que nos projetos ha falta de habilidades de gerenciamento, os
desenvolvedores mostram que na sua posicdo de gerenciados, podem observar
mais claramente os problemas do gestor para gerir os processos de um projeto.
Também pode indicar uma tendéncia dos gerentes de subestimar este problema.

Dentro do ambiente de desenvolvimento confusées de papéis podem ser
extremamente prejudiciais, causando retrabalho, atrasos, redundancia, entre
outras conseqiéncias. A situacdo pode ser ainda mais grave caso se faca
desenvolvimento em grupos dispersos geograficamente e com terceirizacéo.
Como os desenvolvedores sdo mais exigidos quando esse tipo de situacao ocorre,
pode ser que tenham uma percepcao mais agucada desta variavel.

Outro problema cotidiano dos desenvolvedores € a necessidade de
aprimoramento constante a respeito de técnicas de implementacdo e
possibilidades das ferramentas de desenvolvimento. Em certos casos, apenas a
experiéncia dos anos pode transmitir certos conhecimentos, em outros ela nada
vale diante de inovacgdes que quebram paradigmas. A dificuldade em acompanhar
a evolugado técnica gera uma necessidade constante de novos conhecimentos
dentro da equipe do projeto.

Uma fonte de incerteza dentro do projeto é a falta de conhecimento
relacionado as l6gicas de negécio do sistema a ser implementado, que atinge

tanto os desenvolvedores quanto os gerentes. Também pode ser citada a falta de
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conhecimentos e habilidades por parte do gerente de projeto, que pode ser

percebida com mais nitidez pelos desenvolvedores da equipe.

Variavel Ocorréncia | Ocorréncia | Teste T
Gerentes Desenv.

Mudanga na propriedade ou no gerente sénior do projeto 2,08 2,35 -,27
(1.5)
Falta de comprometimento da alta geréncia (2.1) 2,24 2,36 -13
Falha em obter comprometimento do cliente (2.3) 2,55 2,48 ,07
Conflito entre departamentos do usuéario (2.4) 3,06 2,90 ,16
Falha em gerenciar as expectativas dos usuarios finais 2,86 3,29 -,43
(3.1)
Falta de envolvimento adequado do usuario (3.2) 3,41 3,04 37
Falta de Cooperacao dos Usuarios (3.3) 2,77 2,78 -,01
Gerenciamento impréprio de mudancas (4.1) 3,11 3,13 -,02
Falta de habilidades para o gerenciamento de projetos 2,26 2,96 -,69**
(4.2.1)
Falta de poderes para o gerenciamento de projetos (4.2.2) 2,98 2,59 ,39
Falta de metodologia efetiva de gerenciamento de projetos 2,87 3,17 -,29
(4.3)
Definicao impropria de papéis e responsabilidades (4.4) 2,63 3,33 -, 71%*
Controle pobre ou inexistente (4.5) 2,63 2,92 -,29
Escopo/ objetivos pouco claros ou equivocados (5.1) 2,96 3,00 -,04
Mudanca de Escopo/ objetivos (5.2) 3,45 2,78 ,66™*
Grande numero de unidades organizacionais do cliente 2,57 2,86 -,29
(5.5)
Volatilidade nos requisitos (6.1) 2,96 3,14 -17
Requisitos mal entendidos e/ou mal definidos (6.2) 2,93 3,48 -,55
Assunto novo ou nao familiar (6.3) 2,65 2,92 -,27
Custos mal estimados (7.3) 3,13 3,55 -,42
Prazos e tempo para tarefas mal estimados (8.1) 3,05 3,58 -,53
Falta de metodologia/ processo de desenvolvimento (9.1) 2,70 3,25 -,55
Adocao de novo método/ tecnologia (9.2) 2,87 3,00 -,13
Falta de conhecimentos/ habilidades necessarios no projeto 2,35 3,04 -,69**
(10.1)
Falta de habilidades interpessoais na lideranc¢a do projeto 2,44 2,73 -,28
(10.2)
Pessoal envolvido insuficiente/ inapropriado (11.1) 2,82 3,18 -,36
Volatilidade do pessoal da equipe (11.2) 2,39 2,45 -,07
Introducéo de Nova Tecnologia (12.1) 2,64 2,58 ,05
Projetos de multiplos fornecedores (13.2) 2,49 2,90 -,41
Planejamento inexistente ou inadequado (14.1) 2,58 2,79 -21
Ferramentas impréprias para o desenvolvimento (15.1) 1,96 2,55 -,58
Falta de motivacéo da equipe (15.2) 2,48 2,59 -, 11

* Significancia a 0,01 ** Significancia a 0,05

Tabela 19 - Ocorréncia de Gerentes e Desenvolvedores — Teste T
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6.5 Analise de Componentes Principais

Manter atualizadas informacdes de gravidade e ocorréncia de uma lista de
muitas variaveis de risco, como a utilizada nesta pesquisa que tem 32 itens, € algo
improvavel. Um bom esforco de geréncia de risco deve evitar a dispersao de
forcas em planos de controle de dezenas de variaveis, focando a atencao onde é
realmente importante agir. Desta forma, pode-se trabalhar com fatores mais
abrangentes que sejam representativos com vantagem em varios pontos.

Com a intencdo de se identificar um niumero menor de fatores abrangentes
que representem uma larga gama das variaveis utilizadas na pesquisa, foi
utilizada a técnica de Analise de Componentes Principais (ou PCA — Principal
Component Analysis). A técnica PCA é um procedimento de transformagéo de
variaveis que permite identificar as que sao responsaveis pela maior parte da
variancia encontrada na amostra (LANDIN, 2002).

A importancia deste tipo de procedimento reflete o fato de que o dominio da
teoria sdo os relacionamentos, ndo apenas listas de varidveis (WHETTEN, 1989).
A identificacdo de componentes mais abrangentes que expliguem boa parte dos
riscos consiste em uma contribuigcdo deste estudo.

6.5.1 Procedimentos Realizados

A aplicagéo do PCA foi bastante feliz ao obter sete fatores fundamentais a
partir de 32 variaveis. O padrao resultante se revelou bem mais claro e sintético.
Serao descritos mais adiante o processo de definicao do numero de fatores e o
modo como se fez a correspondéncia de cada variavel a um dos fatores extraidos.

Antes da aplicacao da técnica, foi criada, para cada uma das variaveis de
risco, uma nova variavel com o valor agregado de probabilidade e ocorréncia,
resultante da soma da estimativa da ocorréncia com a gravidade subtraidas de
uma unidade. Desta forma, duas variaveis com uma escala de 1 a 5 geram uma
s6 variavel composta, em uma escala variando de 1 a 9, para analise fatorial. Nos
casos em que o respondente ndo indicou a probabilidade ou ocorréncia de um

risco ou utilizou a opgdo “ndo se aplica”, a variavel gerada ficou com valor nulo.
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Sua férmula é calculada da seguinte forma:

GOXY)=0(XY)+G(XY)-1

Onde:

GO(X.Y) = Peso do risco numero Y da categoria X

O(X.Y) = Estimativa da probabilidade de ocorréncia do risco
G(X.Y) = Estimativa da gravidade do risco

A técnica PCA foi entdo aplicada no conjunto das novas variaveis criadas,
sendo que os poucos valores nulos das variaveis GO(X.Y) foram substituidos
pelas médias das mesmas. Os resultados foram animadores e estao descritos na
proxima segao.

Um indicador da adequacdo das variaveis de risco geradas a andlise de
componentes principais foi o resultado do teste de Kaiser-Meier-Olkin, que de uma
escala de 0 a 1 atingiu 0,794, valor na fronteira entre o0 médio e bom. O teste
indica o grau de adequacdo da amostra e valores acima de 0,6 sdo considerados
razoaveis (PESTANA e GAGEIRO, 2000).

O primeiro ponto a se esclarecer ap6s a aplicacao da técnica foi a definicao
do método para indicar o numero de fatores extraidos. O PCA permite o uso de
varios métodos para definir quantos dos fatores gerados serdo utilizados, cada um
aplicavel em um certo numero de situacdes, cabendo ao pesquisador a tarefa de
identificar o critério mais adequado a cada situagdo. O método utilizado nesta
pesquisa foi o Critério dos Autovalores.

Segundo a literatura, um valor igual ou superior a 1 indica que um fator
representa a variancia total de pelo menos uma varidvel. Utilizando-se este
critério, todos os autovalores inferiores a 1 sdo considerados nao significantes,
sendo desconsiderados. Este critério ndo deve ser aplicado indiscriminadamente
(HAIR, 1998). Para a sua aplicagdo deve ser considerado o nimero de variaveis
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do modelo (ver quadro abaixo), 0 que se revelou adequado para a aplicacao do

método.
Numero de Variaveis Aplicacao do Critério de Autovalores
Até 20 Tende a gerar poucos fatores e em alguns casos, muito poucos fatores
20a50 Mais confiavel
Mais de 50 Tendéncia a se extrair muitos fatores

Quadro 10 - Critério dos Autovalores para Aplicacdo do PCA — HAIR (1998)

Os sete fatores gerados explicam 69,61% da varidncia da amostra, valor
mais que adequado. Enquanto que para ciéncias naturais tal valor deve ser maior
que 95%, nas ciéncias humanas valores acima de 60% sao aceitos e, em certos
casos, valores menores podem ser considerados (HAIR, 1998).

A relacdo entre as varidaveis de risco e os fatores esta especificada na
tabela 20, com os valores mais significativos destacados em cinza. Em poucos
casos uma variavel chegou a estar ligada a mais de um componente principal e
em apenas um caso uma variavel ficou relacionada a trés fatores. A matriz com as
cargas fatoriais € o resultado da rotacdo VARIMAX em conjunto com a
normalizacdo de Kaiser, métodos consagrados de tratamento de dados em PCA.
Apls estes tratamentos as cargas fatoriais das variaveis ficam mais facilmente
interpretaveis.

Para fazer a ligacdo com os componentes de risco, foram selecionadas as
variaveis cujos valores de carga fatorial obtidos estivessem acima de 0,4.
Ropponen e Lyytinen (2000) citam que a literatura aceita valores acima de 0,30
para amostras maiores que 50%. Nos poucos casos em que uma variavel
participava de mais um fator a ligacao foi feita com base no significado atribuido

ao mesmao.

3 A questdo do ponto de corte ndo é simples e apresenta dois critérios principais, a significincia pratica e a
significancia estatistica. Ropponen e Lyytinen (2000) aplicaram o critério da relevancia pratica, descrito pelo
quadro abaixo. Segundo o mesmo, o agrupamento feito pelos pesquisadores estd dentro do considerado
confidvel. Porém os dados apresentados na tabela supracitada sdo descritos como validos para amostras
maiores que 100 individuos. O valor utilizado, o critério da referéncia pratica de 0,4 considerado adequado
para o procedimento.
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Valor Significancia Pratica
>0,30 Grau Minimo Aceito
> 0,40 Mais importantes

> 0,50 Significantes

Quadro 11 - Significancia Pratica — Ropponen e Lyytinen (2000)

Nos poucos casos em que uma variavel estava em mais de um fator houve

uma amarragcao com base na afinidade conceitual entre cada variavel e os nomes

dos componentes.
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Na tabela 20, as cargas fatoriais ligando as varidveis aos fatores

encontrados. Cada fator sera detalhado na se¢ao seguinte.

Fator 1 ‘ Fator 2 ‘ Fator 3 ‘ Fator 4 ‘ Fator 5 ‘ Fator 6 Fator 7
GO(9.1) 0,763344 0,165619 0,218249 0,349402 -0,00382 0,112582 0,094569
GO(4.5) 0,744751  0,24541 0,01504 0,163537 0,105931 0,238543 0,077776
GO(4.3) 0,74202 0,229776 0,212304 0,155465 0,00781  0,223014 0,246533
GO(8.1) 0,711242 -0,01249 0,34792 0,128404 0,240083 -0,01836 -0,10751
GO(14.1) 0,650907 0,313727 0,252357 0,084509 0,218756 0,311426 0,126452
GO(4.4) 0599135 0,235036 0,185558 0,22367 0,334351 0,11823  0,156036
GO(4.2.1) 0,523007 0,228828 -0,01008 0,112953 | 0,40213 -0,02168 0,518449
GO(7.3) | 0477884 0,313174 0,381769 0,099121 0,007917 -0,05929 0,113188
GO(15.2) 0,289607 0,756932 0,322057 0,039062 0,144118 0,026981 | 0,042124
GO(15.1) 0,16885 0,754281 0,058867 0,316085 0,153176 0,148796 0,148548
GO(11.2) 0,276441 0,643272 0,195339  0,21701 -0,04117  0,391468 0,011798
GO(11.1) 0,212722 0,550404 0,19772 0,187273 0,254178 0,084977 -0,23182
GO(10.2) 0,364892 | 0465752 0,18718 0,378288 0,328587 0,092071 0,106562
GO(5.2) 0,171184 0,03937 0,756196 0,074979 0,182172 0,113846 -0,03851
GO(6.1) 0,198185 0,190844 0,740692 0,033642 0,095498 0,19431  0,157881
GO(6.2) 0,178761 0,316688 0,736303 0,122144 -0,02419  0,20923  0,261491
GO(5.1) 0,327549 0,235912 0,644032 0,074327 0,340187 0,111981 0,058812
GO(12.1) 0,123783 0,156939 -0,04363 0,833614 0,205026 0,085352 -0,05687
GO(9.2) 0,32528  0,069325 0,030089 0,783792 -0,01441 0,008864 0,024933
GO(10.1) 0,245713 0,399032 0,213535 0,621377 0,057917 0,174844 0,156096
GO(13.2) 0,141807 0,177339 0,301452 0,563688 -0,12804 0,364497 0,171873
GO(6.3) 0,045643 = 0,429126 0,038668 0,502996 -0,17078 0,202334 0,221182
GO(2.1) 0,132847 0,143706 0,018524 -0,03931 0,843399 0,08836 0,057006
GO(2.3) 0,12386  0,047053 0,228373 0,034329 0,727148 0,296038 0,182399
GO(4.2.2) 0,151463 0,269113 0,246687 0,071306 0,588738 0,337375 0,258305
GO(4.1) | 0,412299 -0,00259 0,368247 0,033463 ' 0,465942 0,087489 0,264364
GO(2.4) 0,026421 0,153368 0,152272 0,013947 0,229956 0,78454 0,004516
GO(3.3) 0,204574 0,104936 0,04212 0,111366 0,165179 0,731501 0,338232
GO(3.2) 0,372174 0,14548 0,120436 0,120376  0,22807 0,685892 0,151359
GO(5.5) 0,032547 0,034975 0,232234 0,3668 0,038438 0,623012 -0,20307
GO(3.1) 0,246485 0,117274 0,222159 -0,00324 0,169286 0,099696 0,641084
GO(1.5) 0,031735 -0,14848 0,133381 0,243746 0,424246 0,147178 0,588917

Tabela 20 - Cargas de Cada Variavel nos Fatores
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Detalhe Valor
Amostra N = 81 (56 gerentes de projeto/ 25
Desenvolvedores)
Variaveis 32
Fatores Obtidos 7
Variancia Explicada 69,61%
Teste de Kaiser-Meier-Olkin 0,794
Valor de Autovalor de Referéncia 1.0
Rotacéo VARIMAX
Normalizagéo Kaiser

Quadro 12 - Sumario de Aplicagdo do PCA

6.5.2 Fatores Obtidos

Foram identificados sete fatores principais, representando 69,61% da
variancia. Cada fator deve ser visto como uma forma mais abrangente de

classificar/ entender/ trabalhar com um conjunto maior de riscos através de um

nuamero menor de grandes componentes.

Os fatores identificados foram:

Geréncia de Projetos — Apenas uma gestao de projetos de qualidade

vai assegurar o atendimento das metas do projeto. Considera-se
responsabilidade da geréncia de projetos o cuidar dos custos, a
estimacdo de prazos e tempo de execucdo de tarefas, definicao
papéis e responsabilidades, controle e planejamento do
desenvolvimento de software utilizando uma metodologia efetiva de
desenvolvimento;

Equipe de Desenvolvimento — Equipes desmotivadas, insuficientes

numericamente, sem estrutura ou ferramentas adequadas
dificilmente podem ser eficazes. A lideranca do projeto é importante
para que os membros da equipe atinjam o maximo dos seus

potenciais;

Escopo e Requisitos — Perder o controle sobre os requisitos e/ ou o
escopo de um sistema é colocar em risco todo o projeto;

Conhecimento e Incerteza Tecnoldgica — A incerteza decorrente da

falta de informagédo/ conhecimento pode ser reduzida através de

aprendizado sobre logicas de negécio, metodologias e/ou
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tecnologias de implementagdo. O fato de se utilizar tecnologias de
varios fornecedores aumenta a incerteza tecnoldgica pela
necessidade de integracdo das plataformas. Todo novo assunto,
metodologia ou tecnologia deve ser criteriosamente avaliado antes
de ser agregado ao projeto por ser um fator de aumento da incerteza
tecnolégica®;

e Relacionamento com o Ambiente Externo — Ainda que dificilmente

tenha poder para lidar com este tipo de risco sozinho, o gerente deve
estar atento ao ambiente externo ao projeto, cuidando do
relacionamento com o cliente e com a alta geréncia. Apenas desta
forma conseguird forjar aliancas para gerenciar as mudancas
necessarias e as inevitaveis;

e Relacionamento com o Cliente/ Usudrio — E critico para o sucesso do

projeto um relacionamento rico com o cliente/ usuéario do software
produzido. Ainda que haja obstaculos como conflitos de interesse
entre departamentos do usuario e envolvimento de grande numero
de unidades organizacionais do cliente, o entrosamento e a
cooperacao dos mesmos devem ser conquistados;

e Valor/ Importéncia Atribuidos ao Projeto — A expectativa a respeito

do projeto ndo deve ser exagerada ficar ou abaixo do que o mesmo
promete, o que pode gerar decepcado ou a ndo adocao do produto
(seja em parte ou total). A mudanca da propriedade do produto ou no
comando da alta geréncia pode colocar em evidéncia um projeto ou
reduzir sua importancia drasticamente, retirando do mesmo recursos
importantes ou até forcando o seu adiamento ou cancelamento. Em
ambos os casos ha uma mudanca em potencial na importancia e no
valor atribuidos ao projeto. Este componente possui apenas dois
itens, o que pode influir na sua consisténcia interna, assunto da

proxima segao.

#* Um maior detalhamento do conceito de incerteza tecnolégica pode ser encontrado em Raz et al. (2002),
Shenhar e Dvir (1996) e Dvir et al. (1998).
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Falta de metodologia/ processo de desenvolvimento (9.1)

Controle pobre ou inexistente (4.5)

Geréncia Falta de metodologia efetiva de gerenciamento de projetos (4.3)
C:Ie Prazos e tempo para tarefas mal estimados (8.1)

Projetos Planejamento inexistente ou inadequado (14.1)
Definicdo impropria de papéis e responsabilidades (4.4)
Falta de habilidades para o gerenciamento de projetos (4.2.1)
Custos mal estimados (7.3)
Falta de motivacéo da equipe (15.2)

Equipe de Ferramentas impréprias para o desenvolvimento (15.1)

Desenvolvimento

Volatilidade do pessoal da equipe (11.2)

Pessoal envolvido insuficiente/ inapropriado (11.1)

Falta de habilidades interpessoais na lideranga do projeto (10.2)

Escopo e Requisitos

Mudanca de Escopo/ objetivos (5.2)

Volatilidade nos requisitos (6.1)

Requisitos mal entendidos e/ou mal definidos (6.2)

Escopo/ objetivos pouco claros ou equivocados (5.1)

Conhecimento e Incerteza
Tecnolégica

Introducé@o de Nova Tecnologia (12.1)

Adogéo de novo método/ tecnologia (9.2)

Falta de conhecimentos/ habilidades necessarios no projeto (10.1)

Projetos de multiplos fornecedores (13.2)

Assunto novo ou ndo familiar (6.3)

Relacionamento com o
Ambiente Externo

Falta de comprometimento da alta geréncia (2.1)

Falha em obter comprometimento do cliente (2.3)

Gerenciamento impréprio de mudangas (4.1)

Falta de poderes para o gerenciamento de projetos (4.2.2)

Relacionamento com o
Cliente/ Usuario

Conflito entre departamentos do usudrio (2.4)

Falta de Cooperagédo dos Usudarios (3.3)

Falta de envolvimento adequado do usuario (3.2)

Grande numero de unidades organizacionais do cliente (5.5)

Valor/Importancia
Atribuidos ao Projeto

Falha em gerenciar as expectativas dos usudrios finais (3.1)

Mudanca na propriedade ou no gerente sénior do projeto (1.5)

Quadro 13 - Fatores Obtidos e as Variaveis que os Compde

Um estudo de Ropponen e Lyytinen (2000) utilizou a mesma técnica de

andlise de componentes principais utilizando uma survey baseada em Boehm

(1991). As 19 variaveis de risco se agruparam em seis fatores:

¢ Riscos de Agendamento e Tempo

¢ Riscos de Funcionalidade do Sistema

¢ Riscos de Subcontratacéao

¢ Riscos de Gerencia de Requisitos

¢ Riscos de Uso de Recursos e Performance

¢ Riscos de Gerenciamento de Pessoal

O resultado apresentado nesta dissertacdo engloba um nimero bem maior

de variaveis (32) em sete componentes. Vamos mostrar que os componentes de
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Ropponen e Lyytinen (2000) se encontram contidos dentro dos componentes aqui
extraidos. Posteriormente, serd demonstrado que pelo menos um componente
deste estudo ndo esta presente no estudo anterior, validando a representatividade
dos componentes aqui levantados.

O componente Riscos de Agendamento e Tempo esta contemplado com

uma variavel apenas (8.1) que esta no componente “Geréncia de Projetos”.
Os Riscos de Funcionalidade do Sistema sdo um conjunto de variaveis que

contém indicadores de funcionalidade tanto do ponto de vista técnico quanto do
ponto de vista do usuario (ROPPONEN e LYYTINEN, 2000). No referenciado
estudo da dupla finlandesa as variaveis eram “Satisfacdo com a interface ao
usuario”, “Definicao correta das propriedades principais”, “Estimagdo correta das
capacidades de hardware e software”. Tais variaveis sdo uma mescla de variaveis
de requisitos (que englobam software, hardware e interfaces) e escopo
(propriedades principais e secundarias do software).

Os Riscos de Subcontratagcdo correspondem principalmente ao risco 13.2,

“Projetos de multiplos fornecedores”, levando-se em conta que os fornecedores
externos podem ser tanto de hardware quanto da area de software (componentes
prontos ou subcontratado para codificar parte do sistema).

Os Riscos de Geréncia de Requisitos praticamente se enquadram

diretamente no componente “Escopo e Requisitos”. Algumas variaveis de
Ropponen e Lyytinen (2000) do componente de Requisitos fazem referéncia a
tempo, possivelmente em virtude do gasto de adicional de tempo em
implementacao decorrente dos problemas de codificacdo de novos requisitos e/ou
alteracdo de outros ja existentes, mas as variaveis (8.1), “Prazos e tempo para
tarefas mal estimados”, e (14.1), “Planejamento inexistente ou inadequado”
contemplam estas situagdes.

Os Riscos de Uso de Recursos e Performance correspondem basicamente

aos requisitos de performance (contemplados no componente “Escopo e
Requisitos”) e ao bom gerenciamento de recursos como o tempo (8.1), custos

(7.3) e pessoal (componente “Equipe de Desenvolvimento”).
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Os Riscos de Gerenciamento de Pessoal podem ser vistos como

correspondentes ao componente “Equipe de Desenvolvimento”, aliados a alguns
do componente “Geréncia de Projetos”.

Desta forma esta provado, pelo menos de forma conceitual, que todos os
fatores de Ropponen e Lyytinen (2000) se encontram dentro dos sete fatores
extraidos neste estudo. Observa-se que o componente sete, “Valor/Importancia
Atribuidos ao Projeto” ndo tem paralelo dentro dos componentes de Ropponen e
Lyytinen (2000), o que acarreta que a reciproca nao é verdadeira.

Ao considerar que o primeiro componente (Geréncia de Projetos), é
bastante robusto e abrangente (quantidade de variaveis e situacées associadas),
constata-se uma importancia maior dada a esfera gerencial que a do estudo
finlandés, que € predominantemente técnica, embora contemple varios tépicos de
gestao.

Ap6s todas estas evidéncias, chega-se a conclusdo de que o0s

componentes obtidos nesta analise possuem um maior grau de abrangéncia em

relacdo aos do estudo anterior, resultado bastante satisfatorio.

6.6 Comparacao com Schmidt et al. (2001)

Para realizar uma comparacao de resultados com o estudo de Schmidt et
al. (2001) primeiramente serda definido um ranking de riscos levando em
consideracao a probabilidade de ocorréncia e a estimativa de gravidade.

Posteriormente sera feita uma analise da relacdo entre a percepcao do
risco e o grau de influéncia dos gerentes sobre o mesmo e uma comparacao do
ranking deste estudo com o dos paises do estudo original (Estados Unidos,

Finlandia e Hong Kong).

6.6.1 Ranking de Percepcao de Riscos

Para fazer um ranking com as percepcdes de risco dos gerentes brasileiros

foi feita uma soma da média da gravidade e da ocorréncia de cada variavel. Houve
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um empate entre duas variaveis além de varios casos de valores muito proximos.
Os riscos de maior destaque estdo em tons de cinza no quadro abaixo.

E importante reiterar que a ordem dos riscos e a sua posi¢cdo ndo sdo
valores absolutos nem visam generalizar qualquer hierarquia ou priorizagdo entre
riscos. Devem ser calculados para cada projeto individualmente em cada processo

de avaliacao de riscos.

Variavel \ Gr. | Oc. | Soma |Posigéo
Mudanca de Escopo/ objetivos (5.2) 3,68 3,45 7,126 1
Falta de envolvimento adequado do usuério (3.2) 3,64 3,41 7,052 2
Requisitos mal entendidos e/ou mal definidos (6.2) 3,96 2,93 6,887 3
Escopo/ objetivos pouco claros ou equivocados (5.1) 3,86 2,96 6,827 4
Prazos e tempo para tarefas mal estimados (8.1) 3,67 3,05 6,720 5
Gerenciamento impréprio de mudancas (4.1) 3,50 3,11 6,609 6
Volatilidade nos requisitos (6.1) 3,52 2,96 6,484 7
Custos mal estimados (7.3) 3,33 3,13 6,458 8
Falta de poderes para o gerenciamento de projetos (4.2.2) 3,37 2,98 6,347 9
Conflito entre departamentos do usuario (2.4) 3,18 3,06 6,232 10
Falha em gerenciar as expectativas dos usuarios finais (3.1) 3,35 2,86 6,203 11
Planejamento inexistente ou inadequado (14.1) 3,61 2,58 6,190 12
Pessoal envolvido insuficiente/ inapropriado (11.1) 3,36 2,82 6,178 13
Falta de Cooperacao dos Usuarios (3.3) 3,37 2,77 6,138 14
Falta de metodologia efetiva de gerenciamento de projetos
(4.3) 3,12 2,87 5,988 15
Controle pobre ou inexistente (4.5) 3,31 2,63 5,939 16
Adocao de novo método/ tecnologia (9.2) 3,06 2,87 5,932 17
Falha em obter comprometimento do cliente (2.3) 3,30 2,55 5,847 18
Definigcao impropria de papéis e responsabilidades (4.4) 3,14 2,63 5,762 19
Falta de comprometimento da alta geréncia (2.1) 3,51 2,24 5,746 20
Falta de motivagéo da equipe (15.2) 3,24 2,48 5,721 21
Falta de metodologia/ processo de desenvolvimento (9.1) 2,98 2,70 5,676 29
Introducdo de Nova Tecnologia (12.1) 3,04 264 5,676
Falta de habilidades para o gerenciamento de projetos (4.2.1) 3,34 2,26 5,604 23
Assunto novo ou nao familiar (6.3) 2,88 2,65 5,528 24
Grande numero de unidades organizacionais do cliente (5.5) 2,91 2,57 5,484 25
Falta de habilidades interpessoais na lideranc¢a do projeto
(10.2) 3,02 2,44 5,464 26
Falta de conhecimentos/ habilidades necessarios no projeto
(10.1) 3,02 2,35 5,372 27
Volatilidade do pessoal da equipe (11.2) 2,96 2,39 5,348 28
Projetos de multiplos fornecedores (13.2) 2,83 2,49 5,320 29
Mudanga na propriedade ou no gerente sénior do projeto (1.5) 2,78 2,08 4,857 30
Ferramentas improprias para o desenvolvimento (15.1) 2,84 1,96 4,802 31

Tabela 21 - Riscos em Ordem de Percepcéao dos Gerentes de Projeto
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6.6.2 Riscos e Poder de Influéncia do Gerente de Projeto

Segundo March e Shapira (apud SCHMIDT et al., 2001), o nivel de controle
que pode ser exercido sobre os riscos € importante para entender como 0s
gerentes enxergam o risco.

Os autores afirmam que sobre certos riscos o gerente tem maior influéncia,
enquanto que sobre outros pouca influéncia, havendo também riscos sobre os
quais os gerentes tém uma influéncia limitada (SCHMIDT et al., 2001). A
classificacao dos riscos dentro destas categorias esta em quadro abaixo, seguindo
a definicdo de Schmidt et al. (2001) exceto no caso dos riscos adicionados ao
estudo durante as validacdes.

O estudo de Schmidt et al. (2001) apresenta duas tendéncias de
comportamento envolvendo a importancia dos riscos e o grau de influéncia dos
gerentes sobre os mesmos. Estas colocagdes foram colocadas como afirmacodes e
verificadas.

Afirmacéo 1: Os riscos sobre os quais 0s gerentes tém pouco ou nenhum
controle ou influéncia ndo sdo percebidos como riscos e ocupam principalmente
as ultimas posi¢des do ranking.

Afirmacéo 2: Os riscos sobre 0s quais 0os gerentes tém controle e influéncia
limitados recebem um maior grau de importancia e ocupam posicées mais altas no
ranking em relagéo aos riscos totalmente controlados pelos gerentes.

Para testar as proposicoes foi feita uma tabulacdo do ranking de riscos em
trés partes: a inicial com os 10 riscos mais importantes, a intermediaria com os 10
riscos de média importancia e a terceira com as ultimas colocagcdes do ranking de
riscos. Para cada faixa definida, foi identificado o niumero de itens de risco para as
trés categorias e calculado o percentual por categoria.
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Riscos Fora do
Controle dos

Conflito entre departamentos do usudrio (2.4)

Mudanca na propriedade ou no gerente sénior do projeto (1.5)

Volatilidade do pessoal da equipe (11.2)

Gerentes de Projeto Grande numero de unidades organizacionais do cliente (5.5)

Projetos de multiplos fornecedores (13.2)

Assunto novo ou ndo familiar (6.3)

Falta de comprometimento da alta geréncia (2.1)

Falha em obter comprometimento do cliente (2.3)

Falta de envolvimento adequado do usuério (3.2)

Riscos sob Falta de Cooperagéo dos Usuarios (3.3)

Limitada Influéncia ou | Falta de poderes para o gerenciamento de projetos (4.2.2)*

Controle por parte do [ Definicao impropria de papéis e responsabilidades (4.4)

Gerente de Projeto Mudanca de Escopo/ objetivos (5.2)

Volatilidade nos requisitos (6.1)

Prazos e tempo para tarefas mal estimados (8.1)

Falta de habilidades interpessoais na lideranga do projeto (10.2)

Introducdo de Nova Tecnologia (12.1)

Falha em gerenciar as expectativas dos usuarios finais (3.1)

Gerenciamento impréprio de mudancgas (4.1)

Falta de habilidades para o gerenciamento de projetos (4.2.1)

Falta de metodologia efetiva de gerenciamento de projetos (4.3)

Controle pobre ou inexistente (4.5)

Riscos sob Escopo/ objetivos pouco claros ou equivocados (5.1)
Total Controle ou Requisitos mal entendidos e/ou mal definidos (6.2)
Influéncia

Custos mal estimados (7.3)

por parte do Falta de metodologia/ processo de desenvolvimento (9.1)

Gerente de Projeto Adogéo de novo método/ tecnologia (9.2)

Falta de conhecimentos/ habilidades necessarios no projeto (10.1)

Pessoal envolvido insuficiente/ inapropriado (11.1)

Planejamento inexistente ou inadequado (14.1)

Ferramentas improprias para o desenvolvimento (15.1)*

Falta de motivagédo da equipe (15.2)*

* = Classificagdo dada pelo autor desta dissertagéo
Quadro 14 — Riscos e Grau de Influéncia do Gerente - SHMIDT et al. (2001)

No teste da afirmacgédo 1 foi constatado que mais de 80% dos riscos sobre
0S quais o gerente nao tinha controle ou influéncia estavam nas Ultimas 12
posicdes do ranking, denotando uma percepcdao menor deste tipo de risco.
Considera-se que a exploragao realizada confirmou a afirmagéao 1.

Ao se verificar a afirmacao 2, constatou-se que mais de 70% dos riscos
sobre 0s quais o gerente tinha total controle ou influéncia estavam nas partes
intermediaria e final do ranking de riscos. A situacao se inverte no caso dos riscos
sobre 0s quais 0s gerentes tém limitado controle, em que mais de 80% das

variaveis esta nas duas faixas de risco mais importantes.
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Outro indicador de que os riscos de controle limitado prevalecem sobre os
de controle total é a faixa em que ocorre a maior concentracao de variaveis. No
caso das variaveis de controle parcial, € a primeira faixa com os dez riscos mais
percebidos (45,45%), enquanto que no caso das variaveis de controle parcial, é a
segunda faixa (40,00%).

Um terceiro indicador € a média das posi¢cdes no ranking de riscos. Os

riscos de controle limitado tiveram média 13, enquanto os riscos totalmente
controlados pelos gerentes tiveram média 15,81, praticamente trés posicoes atras

em média. Considera-se que a exploracao realizada confirmou a afirmagéao 2.

\ Fora de Controle | Controle Parcial | Controle Total
Riscos % N % N Y% N
1a10 16,67 1 45,45 5 26,67 4
11a20 0,00 0 36,36 4 40,00 6
21 a 32 83,33 5 18,18 2 33,33 5
Total | 100,00 6 | 100,00 | 11| 100,00 15

Tabela 22 - Teste das Hipdteses Propostas
6.6.3 Comparacao dos Rankings de Percepcao de Riscos

Na pesquisa de Schmidt et al. (2001) foi gerado um ranking de variaveis de
risco com base nas posicdes de gerentes de projeto dos Estados Unidos,
Finlandia e Hong Kong. O ranking final gerado da composicdo das variaveis
comuns aos trés paises possui onze variaveis e estd anexado no apéndice E.

Foi feita uma separagdo das mesmas 11 variaveis de dentro do ranking de
riscos descrito na secao 6.6.1 e a composicdo de um novo ranking com as
mesmas para que pudessem ser comparadas as diferencas e detectadas as
similaridades. A comparacao sera feita com base na ordem dos riscos no ranking.

E importante salientar que esta comparacdo foi feita em carater
exploratério, sem pretensao de gerar generalizagdes de qualquer ordem.
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Gravidade + Posicao Posicao no
Variavel Ocorréncia Geral Ranking
Reduzido

Mudanca de Escopo/ objetivos (5.2) 7,126 1 1
Falta de envolvimento adequado do usuario (3.2) 7,052 2 2
Requisitos mal entendidos e/ou mal definidos 3
(6.2) 6,887 3
Volatilidade nos requisitos (6.1) 6,484 7 4
Conflito entre departamentos do usuario (2.4) 6,232 10 5
Falha em gerenciar as expectativas dos usuarios 6
finais (3.1) 6,203 11
Pessoal envolvido insuficiente/ inapropriado 7
(11.1) 6,178 13
Adocao de novo método/ tecnologia (9.2) 5,932 17 8
Falha em obter comprometimento do cliente (2.3) 5,847 18 9
Falta de comprometimento da alta geréncia (2.1) 5,746 20 10
Falta de conhecimentos/ habilidades necessarios 5,372 27 11

no projeto (10.1)

Tabela 23 - Ranking Reduzido de Riscos

A comparacao das ordens dos riscos revelou uma grande diferenca de
prioridades entre os gerentes brasileiros e os demais. Em somente dois casos
houve uma mesma atribuicdo de importancia, em quatro as diferencas foram
pequenas, isto é, menores ou iguais a trés posicdes. Em 5 casos, constatou-se

uma diferenca marcante.

Ranking Ranking de Diferenca

Variavel Reduzido | Schmidt et al.

Mudanga de Escopo/ objetivos (5.2) 1 7 -6
Falta de envolvimento adequado do usuério (3.2) 2 4 -2
Requisitos mal entendidos e/ou mal definidos (6.2) 3 3 0
Volatilidade nos requisitos (6.1) 4 6 -2
Conflito entre departamentos do usuario (2.4) 5 11 -6
Falha em gerenciar as expectativas dos usuarios 6 9 -3
finais (3.1)

Pessoal envolvido insuficiente/ inapropriado (11.1) 7 10 -3
Adocao de novo método/ tecnologia (9.2) 8 8 0
Falha em obter comprometimento do cliente (2.3) 9 2 7
Falta de comprometimento da alta geréncia (2.1) 10 1 9
Falta de conhecimentos/ habilidades necessarios no 11 5 6

projeto (10.1)
Tabela 24 - Ranking Reduzido de Riscos

Os gerentes brasileiros deram maior destaque aos riscos de escopo/
objetivos (5.2), conflito entre departamentos do usuario (2.4). E deram menos
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importancia aos riscos relativos a falha em obter comprometimento do cliente
(2.3), apoio da alta geréncia (2.1) e conhecimentos necessarios ao projeto (10.1)
em relacao aos gerentes de outros paises.

6.7 Riscos e Tamanho do Projeto

O esclarecimento da correlagao entre riscos e complexidade de projeto foi
uma demanda de mais de um gerente de projeto desde os testes da primeira
versao do instrumento de coleta.

Investigar a fundo a relacdo entre riscos e complexidade de projetos esta
fora do escopo deste trabalho, porém foi feita uma analise de correlacao
(coeficiente de correlacdo de Spearman) entre os valores de gravidade e

ocorréncia de riscos dos gerentes de projeto para duas varidveis: duragdo do

projeto atual e tamanho da equipe do projeto atual.

Desta forma buscava-se identificar as correlacbes positivas e negativas,
caso existissem entre os riscos e o tamanho do projeto. A investigacdo de
medidas mais precisas a respeito de complexidade de projetos relacionadas a
riscos tais como numero de tabelas do banco de dados, quantidade de
plataformas compativeis com o software, numero de links para sistemas externos,
etc., estdo fora do escopo deste trabalho.

Em geral foram encontradas poucas correlacbes, mas sempre positivas

entre riscos e variaveis de tamanho de projeto.

Os resultados obtidos sdo um indicio de que com o aumento do porte dos
projetos ha aumento da ocorréncia de riscos e em menor grau da gravidade dos

mesmos, colocacdo a ser investigada em outra oportunidade.

6.7.1 Riscos e Tamanho da Equipe

Na medida em que uma equipe cresce, aumentam as demandas sobre o
gerente, que tem de definir, coordenar e acompanhar as atividades de mais
pessoas. Isso se refletiu na percepcédo de alguns dos riscos enfrentados pelos

mesmos no dia a dia.
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No que tange a ocorréncia de riscos, foram encontradas as seguintes
correlacdes positivas:
e Volatilidade nos requisitos (6.1) — sig. 0,01
e Requisitos mal entendidos e/ou mal definidos (6.2) — sig. 0,05
e Prazos e tempo para tarefas mal estimados (8.1) — sig. 0,01
e Volatilidade do pessoal da equipe (11.2) — sig. 0,01
e Projetos de multiplos fornecedores (13.2) — sig. 0,05
¢ Planejamento inexistente ou inadequado (14.1) — sig. 0,05
Alguns dos riscos sdao mais freqtientes quando a equipe do projeto € maior,

mas isso nao deve ser tratado como uma relacdo de causa-efeito, e sim como

relacionamento.
Quanto a gravidade estimada dos riscos, foi constatado que apenas uma
variavel de risco foi correlacionada com o aumento do tamanho da equipe:
e Gerenciamento impréprio de mudancas (4.1) — sig. 0,05
Este resultado reforca a colocacéo de que gerentes véem a ocorréncia e a
gravidade de riscos de forma distinta pela percepcdo de que variaveis distintas
foram afetadas de formas diversas pelos dois fatores.

6.7.1 Riscos e Duracao do Projeto

Na medida em que o projeto se alonga no tempo, aumenta o periodo de
tempo em que o mesmo fica exposto aos riscos. Também pode ser citado um
potencial desgaste de equipes pelo longo tempo de convivéncia. Isso se refletiu na
percepcao de alguns dos riscos enfrentados pelos mesmos no dia a dia.

No que tange a ocorréncia de riscos, foram encontradas as seguintes
correlacdes positivas:

e (Custos mal estimados (7.3) — sig. 0,05
e Prazos e tempo para tarefas mal estimados (8.1) — sig. 0,05
Alguns dos riscos sao mais freqlentes quando a duragcdo do projeto €

maior, mas isso ndo deve ser tratado como uma relacdo de causa-efeito, e sim

como relacionamento.

112



Quanto a gravidade estimada dos riscos, foi constatado que apenas uma
variavel de risco foi correlacionada com o aumento da duracao do projeto:

e Prazos e tempo para tarefas mal estimados (8.1) — sig. 0,05
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7 Conclusao

Nesta secdo estdo sumarizados os resultados obtidos e as consideracdes

finais.

7.1 Resultados

A geracdo de uma avaliagdo de riscos para os projetos de software
nacionais foi atingida satisfatoriamente. Foram detectadas similaridades e

diferencas na percepcao de gerentes de projeto e desenvolvedores. Também
foram identificados riscos mais relevantes em termos de probabilidade, impacto e
da unidao das duas variaveis.

Em virtude do baixo percentual de projetos para mercados além das
fronteiras nacionais, foi impossivel fazer consideracdes sobre riscos em projetos
exportados. Fica registrado o estimulo para uma pesquisa a ser feita sobre este
tema em outra oportunidade. O numero de respondentes foi razoavel, mas uma
participagdo maior, principalmente de desenvolvedores, traria resultados ainda
mais satisfatorios e confiaveis.

As principais contribuicées desta pesquisa sao:

e Andlise critica da geréncia de riscos com levantamento de limitagdes.
O autor acredita que esta € uma contribuicao importante, indicando
lacunas a serem reparadas, novos topicos e limitagcdes crbénicas da
area. Tal levantamento identificou importantes oportunidades de
pesquisa e problemas a serem encarados;

e |evantamento de Componentes de Risco diferentes dos encontrados
na literatura. Tais componentes podem ser utilizados pelos gerentes
nas suas atividades de Geréncia de riscos em lugar do uso de listas
extensas de riscos para processos de identificagdo de riscos,

planejamento de tratamento de riscos por componente € nao por
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variavel individual entre outras possibilidades. Jiang e Klein (1999)
afirmam que “a habilidade de segmentar as categorias de risco
permitira direcionar recursos e atencao para mitigar aquelas areas de
maior grau de dificuldade”. O uso dos componentes para propdsitos

académicos também é uma janela aberta por esta descoberta;

As contribuicées secundarias desta pesquisa sao:

Confirmagdao de resultados encontrados em outras pesquisas
(MARCH e SHAPIRA apud KEIL et al., 1998; SCHMIDT et al., 2001).
Este tipo de comprovacao valida as descobertas e permite que haja
generalizagéo e utilizagdo dos conhecimentos validados;
Levantamento de correlacées entre os riscos e o porte do projeto.
Poucas correlacbes foram encontradas, porém todas positivas,
indicio da relacao entre riscos e complexidade de projeto;

Avaliacdo de riscos em desenvolvimento de software tanto para
gerentes quanto para desenvolvedores levando-se em conta a
gravidade e a ocorréncia dos riscos como fatores distintos. Tal
contribuicdo possibilitou que varias outras andlises fossem feitas e
novos resultados fossem obtidos;

Boa revisdao bibliografica do estado da arte atual em geréncia de

riscos em projetos.

7.2 Da Utilizacao dos Resultados

Uma pesquisa de carater exploratério como esta ndo deve ser encarada

como verdade absoluta. Complementando todas as ressalvas dispersas nesta
monografia, recomenda-se mais uma vez bom senso na utilizacdo de qualquer
resultado desta pesquisa, particularmente aos relacionados aos itens de riscos

individualmente.

Os resultados que comprovam resultados de pesquisas anteriores descritos

na se¢ao anterior podem ser utilizados com maior seguranca.
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7.3 Consideracoes Finais

O autor considera que o conhecimento multiplica seu valor a medida que o
mesmo é aplicado, e espera que as contribuicdes apresentadas possam ser Uteis
a cada leitor.

Como perspectivas para trabalhos futuros, ficam a analise das técnicas de
resolucdo de riscos, a exploracdo mais aprofundada de cada critica e limitacdo
apontada a respeito da geréncia de riscos, levantamentos que comprovem a
eficiéncia das intervencdes da geréncia de riscos, entre outras possibilidades.
Outra vereda a ser explorada é a aplicacao de geréncia de riscos em projetos fora
da area de software, tais como projetos sociais e académicos, por exemplo.

Também aproveita o ensejo para reiterar todos os agradecimentos feitos na

secio correspondente.
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APENDICE A - Instrumento de Coleta

Avaliacao de Riscos em Desenvolvimento de Software

Orientacoes
e Todas as questdes sdo relativas exclusivamente a projetos de desenvolvimento de
software
e A divulgagédo de dados sera feita exclusivamente por categorias. Dados de
empresas, projetos e seus desenvolvedores e gerentes serdo mantidos sob sigilo.
e Duvidas, questionamentos e outras contribuicbes podem ser enviadas para
Claudio Bezerra Leopoldino pelo e-mail cbleopoldino@adm.ufrgs.br

Vocé é Gerente de Projeto ou Desenvolvedor?

e Esta pesquisa faz distingdo entre as fungbes de Geréncia de Projeto e de
Desenvolvimento

e A Funcdo de Geréncia de Projeto envolve o planejamento e coordenacdo das
atividades, gestdo de recursos, pessoal, escopo, tempo, risco, qualidade, etc. O
profissional que realiza tal funcao é chamado de GERENTE DE PROJETO.

e A Funcéo de Desenvolvimento envolve a execucao de atividades de producao de
software (codificagdo, documentagéo, andlise, projeto ldgico e fisico de software,
suporte, etc.). O profissional que realiza tal funcdo ¢é chamado
DESENVOLVEDOR.

e Um profissional que realize fungbées de Geréncia e de Desenvolvimento ao mesmo
tempo deve ser tratado como GERENTE DE PROJETO.

Empresa
Q1. Empresa:
Q2. Nimero de Funcionéarios
O1ab5; O06ag9; 010 a 49;
O 50 a 99; O 100 a 499; O Acima de 500;

Q3. Numero de Gerentes de Projeto _
Q4. Numero de Desenvolvedores de Software
Q5. Numero de projetos de software em Andamento _
Q6. Mercado usuario do software produzido atualmente na empresa
O Nacional; O Internacional; O Nacional e Internacional

Entrevistado

Q7. Nome:
Q8. Posicao na equipe de desenvolvimento
O Gerente de Projeto (ou similar) O Desenvolvedor (ou similar)

Q9 Estado onde reside
O Acre O Alagoas O Amapa O Amazonas O Bahia
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O Ceara O Distrito Federal [ Espirito Santo [ Goias O Maranhao

O Mato Grosso O Mato Grosso O Minas Gerais O Para O Paraiba
do Sul
O Parana O Pernambuco O Piaui O Rio de Janeiro [ Rio Grande do
Norte
O Rio Grande do [ Ronddnia O Roraima O Santa Catarina [ S&o Paulo
Sul
O Sergipe O Tocantins

Q10. Para gerentes de Projeto. Caso tenha alguma formacéao especial em projetos, cite os
principais cursos e certificacdes, as instituicbes que os promoveram e a carga horaria.

Q11. Anos de experiéncia profissional em software ___

Q12. Quantidade de projetos nos quais participou

Q13. Duracgao do maior projeto no qual participou (meses)

Q14. Tamanho da Equipe do Maior Projeto no qual participou (média de homens por més)

Projeto Atual do Entrevistado (Caso haja mais de um, escolher 0 mais proximo
da conclusédo. Caso ndo haja nenhum, colocar dados relativos ao ultimo em que o
mesmo se envolveu®.).

Q15. Nome/ Descri¢cao do projeto Atual

Q16. Duracao total prevista do projeto atual (meses)
Q17. Tamanho da equipe do projeto atual (média de homens por més)
Q18. Mercado do software produzido
O Nacional; O Internacional; O Nacional e Internacional

Q19. Escreva abaixo o e-mail para envio dos dados e das analises realizadas.

3 Barki (2001) recomenda que se utilize dados relativamente recentes para eliminar o viés retrospectivo dos
respondentes, impressao confirmadas nos testes do instrumento. Assumiu-se nesta pesquisa que os dados
baseados do udltimo projeto de cada respondente teriam um grau de viés retrospectivo minimo.
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Grau de Ocorréncia das Variaveis de Risco

Informe a probabilidade de ocorréncia das variaveis de risco no projeto em que estd

atualmente. Desta forma serdo identificados os riscos mais frequentes no
desenvolvimento de software.
Escala de Ocorréncia™
1 2 3 4 5
Muito Baixa Baixa Moderada Alta Muito Alta
(0-10%) (11-40%) (41-60%) (61-90%) (91-100)

Marque N quando o item n&o se aplicar ao projeto em questéo.

Marque com um X a ocorréncia das varidveis. Tire as duvidas usando o codigo de cada

variavel entre parénteses.

Item de risco

Ocorréncia
1,2,3,450uN

Mudanga na propriedade do produto ou no gerente sénior do projeto (1.5)

(1)(2)(3)(4)(5)(N)

Falta de comprometimento da alta geréncia com o projeto (2.1)

Falha em obter comprometimento do cliente por parte do gerente do projeto
(2.3)

1)(2)(3)(4)(5
(1)(2)(3)(4)(5)(N)
(MBI G)N)

Conflito de interesses entre departamentos do usuario (2.4)

Falha em gerenciar as expectativas dos usuarios finais (3.1)

Falta de envolvimento adequado do usuario (pouco tempo disponivel e/ou ma | (1)(2)(3)(4)(5)(N)
qualidade na participagéo) (3.2)

Falta de Cooperagado dos Usuarios (3.3) (1 (2)(3)(4)(5)(N)
Gerenciamento impréprio de mudangas (4.1) (ME@)(B)(4)(5)(N)
Falta de habilidades para o gerenciamento de projetos (4.2.1) (1)(2)(3)(4)(5)(N)
Falta de poderes efetivos para o gerenciamento de projetos (4.2.2) (1)(2)(3)(4)(5)(N)
Falta de uma metodologia efetiva de gerenciamento de projetos (4.3) (1)(2)(3)(4)(5)(N)
Definigdo imprépria de papéis e responsabilidades (4.4) (M@)(B)(4)(5)(N)
Controle pobre ou inexistente (4.5) (1)(2)(3)(4)(5)(N)
Escopo/ objetivos pouco claros ou equivocados (5.1) (1)(2)(3)(4)(5)(N)
Mudanca de Escopo/ objetivos (5.2) (1 (2)(3)(4)(5)(N)
Envolvimento de grande nimero de unidades organizacionais do cliente (5.5) | (1)(2)(3)(4)(5)(N)
Volatilidade nos requisitos (6.1) (ME@)(B)(4)(5)(N)
Requisitos mal entendidos e/ou mal definidos no inicio do desenvolvimento (1)(2)(3)(4)(5)(N)
(6.2)

Assunto novo ou ndo familiar tanto para usuarios quanto para desenvolvedores | (1)(2)(3)(4)(5)(N)
(6.3)

Custos mal estimados (7.3) (N 2)(3)(4)(5)(N)
Prazos e tempo de execugéo de tarefas mal estimados (8.1) (1)(2)(3)(4)(5)(N)
Falta de metodologia/ processo efetivo de desenvolvimento (9.1) (1)(2)(3)(4)(5)(N)
Tentativa de adogéo de novo método/ tecnologia durante o projeto (9.2) (1)(2)(3)(4)(5)(N)
Falta de conhecimentos/ habilidades necessérios ao pessoal do projeto (10.1) | (1)(2)(3)(4)(5)(N)
Falta de habilidades interpessoais pelo gestor na lideranca da equipe do (1)(2)(3)(4)(5)(N)
projeto (10.2)

Pessoal envolvido insuficiente/ inapropriado (11.1) (1)(2)(3)(4)(B)(N)
Volatilidade do pessoal da equipe (11.2) (N (2)(3)(4)(5)(N)
Introdugédo de Nova Tecnologia de desenvolvimento (12.1) (ME@)(B)(4)(5)(N)

3% Escala extraida do PMBOOK 2000 (2002). Valores percentuais extraidos de Garvey & Lansdowne (1998).
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Dependéncias complicadas em projetos de multiplos fornecedores (integracao
de tecnologias de varias fontes) (13.2)

Auséncia de planejamento ou planejamento inadequado (14.1)

Ferramentas inapropriadas para o desenvolvimento (15.1)

Falta de motivacédo da equipe de desenvolvimento (15.2)

Grau de Gravidade das Variaveis de Risco

Informe a sua estimativa de gravidade dos efeitos causados pelas variaveis de risco caso
as mesmas ocorram no projeto em que estd atualmente. Desta forma serdo identificados

0s riscos mais danosos no desenvolvimento de software.

Escala de Gravidade®’

1 2 3 4
Minima Pequena Moderada Séria

5
Critica

Marque N quando o item n&o se aplicar ao projeto em questao.

Tire duvidas sobre a escala de gravidade com o texto no fim do documento.

Marque com um X a gravidade das variaveis. Tire as duvidas usando o cédigo de cada

variavel entre parénteses com o texto no fim do documento.

Item de risco

Gravidade
1,2,3,450uN

Mudanga na propriedade do produto ou no gerente sénior do projeto (1.5)

(1)(2)(3)(4)(5)(N)

Falta de comprometimento da alta geréncia com o projeto (2.1)

Falha em obter comprometimento do cliente por parte do gerente do projeto
(2.3)

1)(2)(3)(4)(5
(MR)B)A(B)(N)
(MBI G)N)

Conflito de interesses entre departamentos do usuario (2.4)

Falha em gerenciar as expectativas dos usudrios finais (3.1)

Falta de envolvimento adequado do usuario (pouco tempo disponivel e/ou ma
qualidade na participagéo) (3.2)

—
~
—
~
—
~
—
~
—
~

Falta de Cooperacao dos Usuarios (3.3)

Gerenciamento impréprio de mudangas (4.1)

Falta de habilidades para o gerenciamento de projetos (4.2.1)

Falta de poderes efetivos para o gerenciamento de projetos (4.2.2)

Falta de uma metodologia efetiva de gerenciamento de projetos (4.3)

Definicdo imprépria de papéis e responsabilidades (4.4)

Controle pobre ou inexistente (4.5)

Escopo/ objetivos pouco claros ou equivocados (5.1)

Mudanga de Escopo/ objetivos (5.2)

Envolvimento de grande numero de unidades organizacionais do cliente (5.5)

Volatilidade nos requisitos (6.1)

Requisitos mal entendidos e/ou mal definidos no inicio do desenvolvimento
(6.2)

SCREEREEEEREEE
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Assunto novo ou nao familiar tanto para usuarios quanto para desenvolvedores
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37 Baseado em Garvey & Lansdowne (1998). O PMBOOK 2000 (2002) também descreve uma escala similar

de impacto de riscos.
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(6.3)

Custos mal estimados (7.3)

Prazos e tempo de execug¢ao de tarefas mal estimados (8.1)

Falta de metodologia/ processo efetivo de desenvolvimento (9.1)

Tentativa de ado¢édo de novo método/ tecnologia durante o projeto (9.2)

Falta de conhecimentos/ habilidades necessarios ao pessoal do projeto (10.1)

Falta de habilidades interpessoais pelo gestor na lideranga da equipe do
projeto (10.2)

—_ e~~~
— | b [ | [ —
~ [— — [~ — [~
—~ I~~~ ==
~ [— — [~~~
—_ =
~— — — — — ~—
—~ I~~~ ==
~— [— — [ — [ —[~—

Pessoal envolvido insuficiente/ inapropriado (11.1)

Volatilidade do pessoal da equipe (11.2)

Introducédo de Nova Tecnologia de desenvolvimento (12.1)

Dependéncias complicadas em projetos de multiplos fornecedores (integracao
de tecnologias de varias fontes) (13.2)

—_
— | [ —
—~ ==
~— [— — [~
—_
~— — — [—
—~ ==
~— [— — [~
—_
~— [— — [—
—~ =~ ==
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Auséncia de planejamento ou planejamento inadequado (14.1)
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Ferramentas inapropriadas para o desenvolvimento (15.1)
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Falta de motivacédo da equipe de desenvolvimento (15.2)
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APENDICE B - Ajuda Online

Escala de gravidade de riscos.

Escala de Gravidade™®

1 2 3 4 5
Minima Pequena Moderada Séria Critica
Categoria de
Gravidade Definicao
De Risco
1 — Minima Caso ocorra, ocasionara pouco ou nenhum efeito no projeto.
2 — Pequena Em caso da ocorréncia, o fator de risco podera causar pequeno aumento de

custo, cronograma, falhas de funcionalidade e/ou performance.

3 — Moderada Requerimentos importantes ainda sao implementados. Caso ocorra, o fator de

risco podera causar aumento moderado de custo, cronograma, falhas de
funcionalidade e/ou desempenho.

Requerimentos secundarios podem nao ser implementados. Ocorrendo o
fator de risco, 0 mesmo podera causar aumento significativo de custo,
cronograma, falhas de funcionalidade e/ou performance.

5 — Critica

Requerimentos principais seriamente comprometidos e provavelmente
inaceitaveis. Caso ocorra, ha séria ameaca ao projeto, com falhas de
funcionalidade, performance, ndo cumprimento de prazos e/ou orgamento.

Variaveis de risco

As variaveis de risco estdo em ordem de c6digo®.

Tipo 1. Ambiente Corporativo

1.5

Mudancga na propriedade do produto ou no gerente sénior do projeto:
Alteragao na chefia do comprador do software ou do préprio projeto, com
mudancas de necessidades gue influenciam o seu andamento.

Tipo 2. Propriedade do Projeto

2.1

Falta de comprometimento da alta geréncia com o projeto: O compromisso
da alta geréncia com o projeto nao pode ser negligente ou superficial,
devendo ser marcante e visivel. Envolve também a disponibilidade dos
recursos necessarios.

2.3

Falha em obter comprometimento do cliente por parte do gerente do projeto:
Neste caso o gerente tem a culpa por ndo conseguir maior
comprometimento do cliente.

2.4

Conflito de interesses entre departamentos do usuario: Departamentos do
cliente apresentam necessidades diferentes de requisitos, prioridades,
metas, etc. Torna-se um problema conciliar a propriedade compartilhada de
um projeto.

Tipo 3. Geréncia de Relacionamentos

3.1

Falha em gerenciar as expectativas dos usuarios finais: A expectativa sobre
um projeto define seu sucesso ou fracasso. Expectativas muito baixas ou

¥ Baseado em Garvey & Lansdowne (1998).
3% Baseado em Schmidt et al. (2001) com modificacdes.
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muito altas afetam negativamente o projeto.

3.2 Falta de envolvimento adequado do usuario (pouco tempo disponivel e/ou
ma qualidade na participagado): Usuarios devem ativamente participar da
equipe de desenvolvimento, com responsabilidade e compromissos com
suas metas.

3.3 Falta de Cooperacao dos Usuarios: Recusa dos usuarios em colaborar com

a equipe de desenvolvimento.

Tipo 4. Geréncia de Projeto

4.1 Gerenciamento improprio de mudancgas: Todas as alteragées no projeto, por
quaisquer razdes, devem ser feitas sem que se perca controle sobre escopo
e orcamento e de forma harmoénica.

4.2.1 Falta de habilidades para o gerenciamento de projetos: Gerente ndao tem
habilidades suficientes para ser bem sucedido.

422 Falta de poderes efetivos para o gerenciamento de projetos: Gerente nao
tem poderes suficientes para ser bem sucedido.

4.3 Falta de uma metodologia efetiva de gerenciamento de projetos: Equipe nao
emprega técnicas e/ ou processos necessarios ao desenvolvimento.

4.4 Definicao imprdpria de papéis e responsabilidades: Falta de clareza de
papéis e responsabilidades entre os membros da equipe, consultores e
terceirizados.

4.5 Controle pobre ou inexistente: Causa falta de informagao sobre o estado

atual do projeto decorrente do acompanhamento indevido/ insuficiente das
atividades desempenhadas.

Tipo 5. Escopo

5.1 Escopo/ objetivos pouco claros ou equivocados: Antes de se ter clareza, nao
se consegue estabilizar os requisitos.

5.2 Mudanca de Escopo/ objetivos: Mudancas de regras de negd6cio no decorrer
do projeto.

5.5 Envolvimento de grande numero de unidades organizacionais do cliente:

Escopo do software cresce em virtude de muitas unidades organizacionais
do cliente estarem envolvidas.

Tipo 6. Requerimentos

6.1 Volatilidade nos requisitos: Alteragbes continuas no que se espera do
software.

6.2 Requisitos mal entendidos e/ou mal definidos no inicio do desenvolvimento:
Pode levar a estimativas e escolhas equivocadas de tecnologia, tempo
recursos e funcionalidade do sistema.

6.3 Assunto novo ou n4o familiar tanto para usuarios quanto para

desenvolvedores: A falta de conhecimento pode levar a uma pobre
especificacdo de requisitos.

Tipo 7. Financiamento

7.3

Custos mal estimados: Ma definicdo de custos pode levar a planejamento e
decisdes errbneas

Tipo 8. Agenda e Tempo

8.1 Prazos e tempo de execugéao de tarefas mal estimados: Tempo adequado
deve ser determinado para cada tarefa, inclusive para testes e
documentacéo.

Tipo 9. Processo de Desenvolvimento

9.1 Falta de metodologia/ processo efetivo de desenvolvimento: Os métodos

empregados ndo podem retardar a implementacdo nem tampouco ser leves
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a ponto de ser frageis. Também devem ser abrangentes para todo o
processo de desenvolvimento.

9.2

Tentativa de adog¢do de novo método/ tecnologia durante o projeto. Aumenta
a incerteza inerente ao projeto.

Tipo 10. Pessoal

10.1

Falta de conhecimentos/ habilidades necessarios ao pessoal do projeto:
Tais como conhecimento de negdcios, tecnologia, experiéncia, etc.

10.2

Falta de habilidades interpessoais pelo gestor na lideranga da equipe do
projeto: Lidar com as pessoas merece cuidado da mesma forma que
calendario, orcamento e tecnologia.

Tipo 11. Pessoal de Apoio

11.1

Pessoal envolvido insuficiente/ inapropriado: Pessoal insuficiente
numericamente ou com habilidades erradas/ inapropriadas.

11.2

Volatilidade do pessoal da equipe: Troca constante de membros da equipe
ou perda de pessoas importantes para a equipe.

Tipo 12. Tecnologia

12.1

Introdugéo de Nova Tecnologia de desenvolvimento: Agregagao ao projeto
de novas tecnologias, tecnologias “de ponta” ou uso de mudangas radicais
de versdo de uma tecnologia conhecida.

Tipo 13. Dependéncias Externas

13.2

Dependéncias complicadas em projetos de mdltiplos fornecedores
(integragdo de tecnologias de varias fontes): Nem sempre os fornecedores
de varias tecnologias tem compatibilidade adequada entre si.

Tipo 14. Planejamento

14.1

Auséncia de planejamento ou planejamento inadequado: Visao de que
planejamento é pouco pratico ou sem importancia.

Tipo 15. Novos ltens

15.1 Ferramentas inapropriadas para o desenvolvimento: A ma definicao de
linguagem, plataforma de desenvolvimento e ferramentas em geral afeta o
ritmo de producéo e os requisitos.

15.2 Falta de motivagdo da equipe de desenvolvimento: Equipes desmotivadas

produzem menos e com menor qualidade.
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APENDICE C - Transcricdo das Reunides com os Especialistas

A primeira parte da reunido consiste no preenchimento da primeira parte do
questionario (dados da empresa, do projeto e do profissional) para identificar
questdes inadequadas ou mal formuladas.

A segunda é uma leitura da lista de variaveis de risco, identificando itens de
maior e menor importancia (candidatos a sair da lista) e levantando itens que
poderiam ser adicionados a lista.

As duas etapas foram gravadas para se registrar cada sutileza do
preenchimento do instrumento de coleta.

Primeiro Especialista

(Apresentacdo mutua e pedido para gravacdo da conversa, prontamente
concedido pelo entrevistado.)

Pesquisador - Meu caro, a primeira parte da nossa reunidao seria o preenchimento
dos dados cadastrais. (Primeira parte do questionario.)

Entrevistado — Hum, hum.

Pesquisador - Acho que da pra enxergar direito?

Entrevistado — Certo, e ai como é que a gente faz com o gravador? Eu escrevo e
dai como é vocé vai saber 0 que eu estou... (Indaga apontando para o gravador.
O Respondente pensou ser uma entrevista gravada apenas. Apds as explicacoes,
comeca o preenchimento, as vezes lendo em voz baixa os enunciados.)
Entrevistado — Ah, ndo, eu ndo botei 0 meu nome aqui! (respondente tinha
colocado o nome no lugar do nome da empresa no primeiro item do
questionario) Vocé é tdo acostumado a ver nome, né... (Colocando o nome da
empresa no campo correto)

Pesquisador - Ai € uma coisa que talvez eu tenha que mudar no questionario, pra
ficar mais claro.

Entrevistado — E, acho que podia colocar empresa e dois pontos.
(Continua preenchendo o questionario)

Entrevistado — (questao 15) “Duracdo prevista do projeto atual”... “Duracéo
prevista” quer dizer do inicio até fim?

Hum, hum.

(Continua preenchendo o questionario)
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Entrevistado — (lendo a questao 18, posteriormente removida do questionario)
...Sistema de sistemas... que quer dizer isso aqui... exatamente? Até essa parte
aqui eu entendi, mas...

Pesquisador - Um sistema é um software completo, né? E um sistema de sistemas
seria um sistema grande o suficiente pra que um médulo dele ja possa ser um
sistema completo, ta entendendo? Por exemplo, Um ERP, eu tenho impressao
que seria um sistema de sistemas.

Entrevistado — Certo. E € menos complexo aqui em cima e mais complexo aqui...
Pesquisador - E mais complexo ai em baixo...

Entrevistado — E que é bem complexo (o projeto), mas ele eu ndo sei se pode
chamar (de um sistema de sistemas)... Mas pode ser, pode chamar assim.

Hum, hum.

(Continua preenchendo o questionario)

Entrevistado — Aqui € meio diferente, né? Porque aqui a gente nao trabalha muito
por projetos em si... Claro que seria bom que a gente trabalhasse por projetos.
Porque, vamos dizer, o projeto ele... Ele subentende uma especificacdo... Um
comeco, meio e fim. Como a gente trabalha com produto, a gente tem um produto
qgue a gente esta constantemente aprimorando, né?

Pesquisador - Eu sei como é.

Entrevistado — Sabe como é que é, né? Bom...

(Continua preenchendo o questionario e o conclui.)

Pesquisador - Meu caro, o tempo de preencher foi bem rapido, né?

Entrevistado — E rapido, é rapido.

Pesquisador - No geral ficou claro, né?

Entrevistado — Sim, tinha muita coisa que eu acho que nao ficou clara aqui. De
inicio eu errei, né?

Pesquisador - Na primeira questao...

Entrevistado — E. Outra coisa que eu acho que poderia mudar é essa questdo. O
escopo do projeto talvez pudesse... (questao 18)
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Pesquisador - Ser melhor explicado.

Entrevistado — E, ser melhor... explicado. Aqui, 6, “Tecnologia envolvida no
projeto” (questao 19, posteriormente removida)... Poderia ter alguma coisa
dizendo que envolve desenvolvimento de, vamos dizer, de uma nova tecnologia.
Porque aqui diz “Projeto baseado em tecnologias inexistentes no seu inicio”. Mas
0 que quer dizer isso aqui exatamente, né? O resto eu acho que...

Pesquisador - Certo, maravilha! Entdo nao teve problema de clareza, mas tem
umas questdes que poderiam ser melhor formuladas.

Entrevistado — Eu acho que é isso.

Pesquisador - Tem a questao tempo, também.

Entrevistado — N&o... eu acho que o tamanho ta bom, né. Se sdo s6 essas
perquntas que vocés realmente querem saber, eu acho que ta bem facil de

preencher.

Pesquisador - Beleza. Entdo eu acho que a gente ja pegou algumas melhorias a
serem realizadas no futuro. Esta primeira parte aqui eu achei interessante porque
iSSO aqui ja trouxe alguma coisa a mais que com certeza a gente vai utilizar. E ai
vamos continuar? (Entregando listagem com os erros )

Entrevistado — Hum, hum...

Pesquisador - E n6s temos uma segunda parte, uma lista de variaveis de risco.
Entrevistado — Hum, hum...

Pesquisador - Variaveis de risco sdo (apontando o conceito de variavel de risco
colocada antes da listagem) itens que ocorrem dentro da do ambiente de
desenvolvimento ou fora dele que os gerentes percebem que podem influenciar

negativamente no resultado de um projeto.

Entrevistado — Porque esse numero do item é... ndo é...? (aponta pra codificacao
dos itens de risco, extraida de Schmidt et al., 2001)

Pesquisador - Porque isto aqui é classificacdo. E o quarto item do tipo quatro. Esta
embaralhado, e para o préximo respondente que ver isso aqui vai estar
embaralhado de novo.

Entrevistado — Ah... entendi. E de propdsito mesmo. Entdo o que é que eu tenho
que dizer aqui basicamente?

Pesquisador - Vocé teria de ler cada um dos itens e indicar se todos eles estao
claros, se a pessoa lendo, ela entende.
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Entrevistado — Certo...

Pesquisador - Se ela teria davida. Porque a gente ja fez uma peneira pra tornar
mais claro, mas nao sei se ja esta 100%.

(entrevistado comeca a ler os itens)

Entrevistado — Hum... Talvez esse aqui ndo esteja tdo bom assim: “Falta de
envolvimento adequado do usuario” (item de risco 3.2)... Eu ndo sei muito bem o
gue significa.

Pesquisador - Certo...

Entrevistado — Certo. 3.2. (continua lendo e termina) Ok.

Pesquisador - Certo... Entdo com respeito a clareza tem um item aqui que estaria
(pouco claro)...

Entrevistado — No meu ponto de vista, né?

Pesquisador - Outra coisa: E... Vocé achou que algum destes itens aqui ndo seria
tdo importante? Poderia sair da lista?

Entrevistado — Hum. Deixa eu ver... (relé os itens da lista) Eu tinha achado esse.
S6 um pouquinho... Estes sao pra ser os mais importantes? Ou...

Pesquisador - Estes ai teriam de ser os itens mais importantes. A lista pode
aumentar ou diminuir.

Entrevistado — Entendi. Eu achei que tinha alguns itens parecidos, né? Por
exemplo, deixa eu ver aqui... Um que eu achei que eu nao vejo o que é diz é
“conflitos entre departamentos do usuario” (item 2.4). Talvez se tivesse melhor
explicado talvez eu entendesse. Se “conflito entre departamentos do usuario
sao”... pra todos aqueles para quem vocé pretende fornecer o software...

Pesquisador - Da a impressao que seria neste sentido: um sistema necessita de
dados de mais de um departamento e cada departamento usa uma parte do
sistema entdo cada um tem interesses conflitantes e eles comecam a baguncar o
seu projeto.

Entrevistado — Certo. Perfeito. Eu acho que esta perfeito. Ta bom.

(Continua lendo)

Entrevistado — Eu colocaria também... Deixa eu ver aqui se € isso. Tu teria de usar
ferramentas apropriadas, né? Pro desenvolvimento, né?
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Entao perai, eu vou logo colocar... “Nao utilizar as ferramentas apropriadas”.

Entrevistado — E, seria uma varidvel de risco, né?

Pesquisador - Certo.
Entrevistado — N&o utilizar as ferramentas...
Pesquisador - Vocés tiveram algum tipo de incidente com relagédo a isso?

Entrevistado — Nao, ndo tenho, mas a minha experiéncia &€ sempre tentar usar a
ferramenta certa pra alcancar o objetivo, né? E, as vezes a gente tenta usar a
ferramenta errada pra fazer a mesma tarefa, né? Tipo, a escolha de linguagem...

Pesquisador - Linguagem é muito importante...
Entrevistado — O cara quer usar uma linguagem e sabe que nao vai dar certo...

Pesquisador - Depois eu vou até fazer umas perguntinhas pra vocé depois... (a
respeito da plataforma de implementacdo da empresa). Tem algum item... Eu tinha
perguntado...

Entrevistado — Quais os que eu tiraria.

Pesquisador - Certo. Vocé acha que algum destes ai seja mais importante ou
alguns destes ai sejam os mais... criticos assim?

Entrevistado — Olha, vamos dizer... Os mais importantes, que eu acho, s&o... Acho
que... (lendo). Todos tem sua importancia, mas... Eu acho que o 6.2 € um dos
mais importantes que € o “requisitos mal entendidos ou mal definidos”, que isso ai
ja vai definir mais ou menos se vai ter um impacto maior. Uma coisa é vocé ficar
trabalhando naquilo e ndo é aquilo, né? Acho que pode ser um dos piores, né?
Outra coisa seria um... Eu acho que outra coisa que pode afetar bastante o projeto
em si seria a falta de motivacdo da equipe, né? Uma equipe que ndo esta
motivada ela realmente ndo vai conseguir concluir o projeto, né? Visto que a
motivacao é o principal, € o que realmente guia o desenvolvimento é a motivacao.
A falta de motivacéo seria uma variavel de risco.

Pesquisador - Com certeza.

Entrevistado — Deixa eu ver o que mais eu acho que tem de importante aqui...
“Tentativa de adocdo de novo método ou tecnologia durante o processo de
desenvolvimento” (9.2).

Pesquisador - E 0 9.2?
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Entrevistado — E 0 9.2.

(Continua lendo a lista)

Entrevistado — Esse ai que eu falei antes tem a ver com o 12.1 também,
“‘introducdo de uma nova tecnologia”, uma coisa assim... Eu acho que tem a ver
com essa “volatilidade dos requisitos”, né? 6.1... 6.1 e 6.2.

Pesquisador - Vocé vé que eles sdo do mesmo tipo, né?

Entrevistado — Bom, ¢é isso ai.

Pesquisador - Maravilha. Entdo damos por encerrado...

Entrevistado — Ja? Tudo?

Pesquisador - Nao, tudo, ndo. Eu ainda vou perguntar (a respeito da empresa, em
off).

Entrevistado — Sim, esta bom.

Pesquisador - Entdo eu vou interromper aqui esta gravacao.
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Segundo Especialista

Esta entrevista foi feita com o mesmo instrumento aplicado ao primeiro
especialista. Apenas apds as duas entrevistas foram feitas alteracdes no mesmo.

(Apresentacdo mutua e pedido para gravacdo da conversa, prontamente
concedido pelo entrevistado.)

Pesquisador - Esta primeira parte seria vocé preencher um questionario e depois
eu queria saber as suas impressodes.

Entrevistado — Ta... Agora. (Comeca a preencher)

Pesquisador - Tem algumas coisas que nés ja detectamos de problema, que vao
mudar no questionario. Vamos ver se vocé encontra as mesmas dificuldades.

(Comeca a ler respondendo as questdes. Problemas para lembrar as respostas de
certas questoes)

Entrevistado — (...) Cerca de 15... “Desenvolvedores de software” (lendo item 4).
Esse “Gerente de Projeto” ndo € projeto de software? Temos varios projetos:
projetos... de hardware de sistemas... (duvida sobre o item 3 do questionario. Na
empresa eles tinham 15 projetistas, sendo 12 de hardware, e a questao pareceu
ambigua ao respondente)

Pesquisador - Pode colocar entao s6 de software.

Entrevistado — Sé de software.

Pesquisador - Ja vamos ter de rever esta questao.

Entrevistado — Entao, de software. Tem bem menos... (continua respondendo) Se
eu tenho certificacdo de PMI? (ltem 08, a respeito da qualificacao.
Transformado em questao aberta.)

Pesquisador - Provavelmente vou mudar a redagéao desta porque esta conduzindo
muito.

Entrevistado — Sim. (continua respondendo) “Quantidade de projetos nos quais
participou” (Item 10)... (dificuldade em lembrar) De 94 fazem 9 anos. Tem um
monte de projetos...

Pesquisador - Vocé pode tirar uma média anual e multiplicar por esses anos (de
experiéncia em projetos).

Entrevistado — Mais ou menos deve ser 5 por ano.
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Pesquisador - Ha quanto tempo vocé é gerente de projeto? Desde 947
Entrevistado — N&o... Gerente de projeto ha uns... trés anos.

Pesquisador - Isso seria no todo, incluindo o tempo como desenvolvedor.
Entrevistado — No todo?

Pesquisador - No todo.

Entrevistado — Entéo fica a média de 5 por ano. 5 por ano, mais ou menos. E que
eu t_rabalho aqui com varios projetos ao mesmo tempo. Tem projetos de 18 meses
aqui.

(continua respondendo e lendo em voz alta as questdes e algumas das repostas.)

Pesquisador - Sistema de sistemas... ndo entendi (ltem 18, posteriormente
removida do questionario).

Pesquisador - Seria um sistema muito complexo de modo que cada médulo seja
um sistema...

Entrevistado — Nao... Ele é dividido. Ele é dividido em umas vinte partes. Mas é
simples...

Pesquisador - Entao é sistema ou conglomerado.
Entrevistado — E sistema?
Pesquisador - Pode ser.

(o entrevistado colocou o projeto atual como sistema e continuou a responder o
questionario)

Entrevistado — “Tecnologia nova no mercado”... (ltem 19, posteriormente
removida.) Que quer dizer tecnologia nova? Quer dizer nova para nés ou no
mercado?

Pesquisador - No mercado.

Entrevistado — E esse “Tecnologia familiar”... ?

Pesquisador - E a tecnologia ja existente e que se vai desenvolver em cima dela.

Entrevistado — Eu ja estou acostumado com ela (a tecnologia)... O orgcamento eu
nao tenho idéia (Item 21, também retirado.). To fora.
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Pesquisador - Nao tem idéia, pula pra proxima.

Entrevistado — (concordando) Ndo estou a par do orcamento (0os gerentes nao
controlam o orcamento dos projetos na empresa do entrevistado).

(continua preenchendo)

Entrevistado — (rindo) Sim (ltem 23, sobre a expectativa de sucesso do projeto.
Retirada do questionario por ser considerada delicada.), apesar do cliente mudar
muito as especificacdes... n6s estamos terminando o projeto e ele esta mudando
ainda.

Pesquisador - (rindo) Sempre acontece... Esse sistema de vocés ndo é como um
software de prateleira. Nao tem um usuario do sistema, problema de interface.

Entrevistado — Nao... E assim, 6. Esse projeto € OEM, t4? Entdo nés estamos
vendendo para um cara, para o cliente revender. Se ta na maquina dele ou nao,
isso ai nao tem nada a ver. Por isso o cliente estd mandando. Quando o projeto é
CLP, entdo a gente diz... e dai faz uma média do que o mercado precisa, dos
pedidos do mercado. O desenvolvimento... é diferente.

Pesquisador - O questionario esta claro pra ti? Tem algum ponto a esclarecer?
Entrevistado — Tem aquela questao do PMI, que esta direcionado, né (item 8)? E
acho que aquela questao da tecnologia envolvida (ltem 19), ela pode ter mais
opcoes pra ti selecionar varias... Porque cada projeto € particular. As vezes uma
tecnologia... partes de tecnologias que ja existem, partes de tecnologias que estou
usando, partes que sado novas. De repente pra ti fazer multiplas selecoes, seria
uma sugestdo. (muito boa, por sinal)

Pesquisador - Vamos pensar na operacionalizacdo disso. Foi demorado para
preencher?

Entrevistado — Nao.

Pesquisador - Se ja poderia melhorar seja em clareza ou outro quesito... eu acho
que voceé até ja...

Entrevistado — J&. J& falei.
Entao, continuando (apresentando a listagem de riscos)... Eu vou apresentar para
vocé esta lista. E uma listagem que seriam os principais riscos envolvidos em

projetos de software.

Entrevistado — T4a.
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Pesquisador - Esse numero eu ja vou adiantando que é tipo um cédigo, e isso
tudo estd embaralhado.

Entrevistado — Ta, ndo é um algarismo.

Pesquisador - Nao, ndo. Entao o primeiro passo seria para vocé dar uma lida.

(o entrevistado € em siléncio a listagem)

Entrevistado — Entdo? (indicando que terminou de ler)

Pesquisador - Deu pra pegar...? (entender a listagem)

Entrevistado — Sim.

Pesquisador - Tem algum destes itens de risco que nao esteja claro de entender?

Entrevistado — (lendo novamente) Esse de “departamentos do usuario” (ltem
2.4)... Esse aqui, 6. Seria o item 2.4.

Pesquisador - Seria o caso de vocé fazer o desenvolvimento para um cliente e ai
um departamento tem uma necessidade e outro departamento tem outra
necessidade, e ai entram em conflito e vocé estd no meio.

Entrevistado — Hum, hum. Isso eu chamo de especificacao, ja esta especificado...

Pesquisador - Pra vocé ja seria a questao dos requisitos. Seria uma coisa que pra
vocé este item nao seria tao...

Entrevistado — E.
Pesquisador - Tem mais algum outro item aqui.
Entrevistado — Acho que é isso. Coisas muito comuns aqui.

Pesquisador - Vocé acha que algum desses itens ndo seria tao importante, que é
um candidato a sair do instrumento? Se quiser ler de novo, acho até melhor.

Entrevistado — (relé a lista) Acho que ndo, acho que tudo isso é... é valido.

Pesquisador - Tem algum desses itens ai que vocé considere mais importantes ou
mais relevantes?

Entrevistado — (relé a lista) Quer que eu diga ou anote? Vou botar um “lzinho” aqui
de importante, certo? 8.1, prazo. Muito importante. “Dependéncias complicadas

em projetos”, isso se aplica muito a gente (ltem 13.2)... as vezes a gente usa
coisas novas e nao conhece... esse € um item que pega muito... Esse aqui eu
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acho super importante, o comprometimento da (alta) geréncia com o projeto (ltem
2.1) Esse aqui 6, os requisitos... (item 6.2) Falta de conhecimento (ltem 10.1),
isso aqui os caras precisam... Quantidade de recursos... (ltem 11.2) Isso aqui se
acontecer gera problema, quando os recursos sdo escassos... “Volatilidade do
pessoal da equipe” (ltem 11.2). Esse eu achei um dos mais importantes. Claro,
todos sdo importantes, a gente tem que levar em consideracdo tudo. (marcou
ainda o item 5.1 "Escopo/ objetivos pouco claros ou equivocados”, mas ndao emitiu
comentario a respeito).

Pesquisador - Vocé acha que o fato de ter ISO 9000 influenciou no teu
julgamento? Tu achas?

Entrevistado — Coincide... O fato de ter ISO... A ISO te da a necessidade de
documentar todo o teu processo. E documentar e observar melhor estes riscos,
por exemplo, a saida de uma pessoa no meio do projeto, a mudanca de escopo da
prépria geréncia, a mudanca de prioridades da geréncia em relacao ao projeto...
Entdo a ISO... Ao se estar seguindo os passos da ISO, estes riscos... Eles ficam
mais faceis de absorver, de suportar estes problemas com a presenga da 1SO.

Pesquisador - Agora eu vou te fazer a pergunta mais dificil até agora: tem algum
fator de risco que vocé esteja vivenciado atualmente que nao esteja aqui e que
vocé considere importante?

Entrevistado — Fator de risco... (pensando)
Pesquisador - Essa é a mais dificil.

Entrevistado — (risos) Qual seria meu maior risco... Os meus riscos sdo... Como eu
trabalho com prazos muito justos, a saida de uma pessoa causa uma pressao
muito grande. Isso ja esta na entrada aqui (ltem 11.2). Outra coisa é a mudanca
de prioridades da geréncia (ltem 2.1). Projeto deixar de ser prioritario pra entrar
outro, certo? Ah, e uma coisa que me atrapalha muito é ter de deslocar recursos
(desenvolvedores) para atender demandas...

Pesquisador - Imprevistas.

Entrevistado — Imprevistas, tipo um bug de um software j& em campo. E come
muito... ndo que me tome tempo, me come projeto. Se eu ja tenho um projeto e
desloco uma pessoa dali pra resolver o problema de uma semana, ela volta. Mas
essa uma semana vira duas. E até ela entrar e sair, isso ai afeta o projeto
diretamente. Eu ndo sei se isso se encaixaria num desses ai.

Pesquisador - Ai eu vou ter de meditar também...

Entrevistado — (risos)
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Pesquisador - Pois é, eu achei isso muito interessante e j4 podemos dar por
encerrada esta entrevista. O resto a gente conversa offline.
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APENDICE D - Resumo da Contribuicdo dos Especialistas

Item

Primeiro Especialista

Segundo Especialista

Clareza do Questionario

e “Facil de preencher”.

e “Facil de preencher”.

Problemas e Sugestdes de
melhoria do Questionario

e Questao 1. Colocar
“Empresa” ao invés de
“Nome” no campo
correspondente para
aumento de clareza.

e (questao 15) “’Duracao
prevista do projeto
atual”... “Duracéao
prevista” quer dizer do
inicio até fim?”.

¢ (questdo 18) Redacgao
da questao de escopo
do sistema
(componente, sistema
ou sistema composto
de subsistemas
autbnomos)

e Redacgéo do item
“Tecnologia envolvida
no projeto” (questao
19)

e Questao 3. Numero de
desenvolvedores. “De
hardware ou
software?”.

* Questdo 08. Questédo a
respeito de certificacao
em projetos. Mudar
para qualificacdo
especifica em projetos.
“Se eu tenho
certificacao de PMI?”.

e Questao 10.
“Quantidade de
projetos nos quais
participou”. Dificuldade
em se lembrar. Davida
se seria apenas como
gerente ou
desenvolvedor
também.

e (questao 18) Redagao
da questao de escopo
do sistema “Sistema de
sistemas? Nao
entendi”.

e Redacgédo do item
“Tecnologia envolvida
no projeto” (questao
19). “Tecnologia nova
no mercado... Que quer
dizer tecnologia nova?
Quer dizer nova para
nds ou no mercado?“.

e Destacar que nao é
necessario preencher
questdes em que se
tenha duvida. “O
orgamento eu néo
tenho idéia (Iltem 21).
Estou fora”.

Questionario — Tempo de
Preenchimento

Pequeno

Pequeno

Variaveis de Risco — ltens
pouco claros

3.2 - “Falta de envolvimento
adequado do usuario”

2.4 - “Conflitos entre
departamentos do usuério”

2.4 - “Conflitos entre
departamentos do usuério”

Variaveis de Risco — ltens de
menor importancia candidatos a
sair da lista

2.4 - “Conflitos entre
departamentos do usuario”

Todos seriam validos de acordo
com o respondente.

Quadro 15 - Resumo das contribuicées dos especialistas - continua
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Item

Primeiro Especialista

Segundo Especialista

Variaveis de Risco — ltens de
maior importancia

6.2 — “Requisitos mal
entendidos e/ou mal definidos
no inicio do desenvolvimento”
9.2 — “Tentativa de adogéo de
novo método/ tecnologia
durante projeto importante”
12.1 - Introducao de Nova
Tecnologia

6.1 — “Volatilidade nos
requisitos”

8.1 - Prazos e tempo de
execucao de tarefas mal
estimados.

13.2 - Dependéncias
complicadas em projetos de
multiplos fornecedores
(integracao de tecnologias de
varias fontes)

2.1 - Falta de comprometimento
da alta geréncia com o projeto
6.2 - Requisitos mal entendidos
e/ou mal definidos no inicio do
desenvolvimento

10.1 - Falta de conhecimentos/
habilidades necessarios ao
pessoal do projeto

11.1 - Pessoal envolvido
insuficiente/ inapropriado

11.2 - Volatilidade do pessoal
da equipe

5.1 - Escopo/ objetivos pouco
claros ou equivocados

Variaveis de Risco — ltens
parecidos

e 6.1e6.2
e 92e12.1

Nao citou.

Variaveis de Risco — ltens a
adicionar a lista (sugestoes
espontaneas)

e Ferramentas
inapropriadas para o
desenvolvimento (ndo
consta da lista dos
autores)

e Desmotivagao da
equipe de
desenvolvimento

Nenhum.

Quadro 16 - Resumo das contribuicées dos especialistas - conclusédo

Alteracdes no Questionario Relacionadas aos Especialistas

¢ Questao 1 — Colocar “Empresa” ao invés de “Nome” no inicio

e Questao 3 -

Deixar

desenvolvedores de software

claro que se deseja saber

0 numero de

Questao 8 — Relativa a formacao especifica em geréncia de projetos, passa
a ser aberta, dando espaco a toda a formagdo de GP e néao
especificamente as certificacdes, uma vez que poucas estdo consolidadas
no mercado e existem varias modalidades pouco conhecidas.

Questdao 10 — Deixar claro que a pergunta se refere tanto a trajetéria do
profissional como gerente quanto como desenvolvedor

Questdao 15 — Alterada a redacdo do item para texto sugerido pelo
orientador com a palavra “total”. Resultado: “Duracao total prevista do
projeto atual (meses)”
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Questdes 18 e 19 — Questdes retiradas. Classificar os projetos estaria fora
do escopo da dissertacdo e estaria complicando o preenchimento do
instrumento

Retiradas do questionario as questdes 20 a 24, relativas a obtencao das
metas dos projetos atuais dos respondentes. Os itens pouco
acrescentariam em termos de resultados e poderiam gerar desconfianca
por parte dos respondentes.

Alteragdes nas Variaveis de Risco Relacionadas aos Especialistas

Alterada a redacao destes itens:

2.4 - “Conflitos entre departamentos do usuario”. ltem mudado para:
“Conflitos de interesse entre departamentos do usuario”

3.2 - “Falta de envolvimento adequado do usuario”. ltem mudado para:
“Falta de envolvimento adequado do usuario (insuficiente tempo e/ou
qualidade da participacéo)”

Itens adicionados por sugestdo de especialista.

15.1 - Ferramentas inapropriadas para o desenvolvimento
15.2 - Falta de motivagao da equipe de desenvolvimento
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APENDICE E - Divulgacao da Pesquisa em Sites de Informacao

www.softex.br/ - Microsoft Internet Explorer 18] x|
Arquivo  Editar  Exibir  Favoritos  Ferramentas  Ajuda ﬁ
-2 - PRI OHDPID-SW-
Links: | Endereco |@j htkp: f fwvae, softes, bri j 6}”

a Kl avancads
Inkranel

E3er Tes Bus @ op GilicH

mmim&
 —

S OFTEX SOFTEX

EXCELLENCE IN SOFTWARE A“?' ciedade w oo . LBM.IU.U g el .
— g SENY o capacitagdo,

3 mapadosita o para f TpELitivida 1} brasileira de software.

=5 expedients
= contato
Resultado da Galichos pesquisam riscos no desenvolvimento de
consulta por: risco

software

Por: Ana Ldcia do Nascimento

s riscos gue podem surgir durante o desenvolvimento de um software s3o um fator critico
em todos os departamentos de P&D de empresas de tecnologia. Para pesquisar a opinido
dos profissionais do setor, o mestrando académico da Universidade Federal do Rio Grande
do Sul (UFRGS) Claudio Bezerra Leopoldino esta realizando uma pesquisa entitulada
"#valiagdo de Riscos em Desenvolvimento de Software".

O guestionario online & dirigido a toda a comunidade envolvida em atividades de
desenvolvimento de software {Gerentes de Projetos, programadores, analistas de
sistemas, webmasters, etc.) e esta disponivel para preencimento online e/ou para envio
via fax no enderego http:/Awww . ppga.ufrgs.br/alunos/chleopoldino/online
-
| _>|_I

4|
|@ htkp: ffvne, softex. br fogifpublicfegilua, exe fsys re ader fhkmfpreindexview, htm?user=reader&editionsectionid=7 l_ l_ ’_|° Inkernet

Figura 11 — Divulgagéo da pesquisa no site da Sociedade Softex

3 UnderLinux.com.br - 0 Portal do Administrador de Sistemas - Microsoft Internet Explo

Arquivo  Editar  Exbir  Faworitos  Ferramentas  Ajuda
-5 - R AAEBIEB-5H

Links | Endereco |®j htkp: | hwana underlinus. com. brf j 6>Ir
UndenLin ' .GOV.BR

www.softwarelivie.gov.br

Quarta 7 Janeiro 2004 - 14:33:38

: Inicio | Sua Conta | Forum UnderLinux | Topl5 | Fale Conosco :.
Enviar Artigos | Enwviar Noticias |

e e | @ Pesquisa sobre desenvolvimento de sistemas
g EEnviado em Quarta, 07 de janeiro 2004 as 10;11:23
bpache deiiad : Se vocé & Gerente de Frojeto, Analista de Sistemas,
b;anndc,-"?ﬂsameeda 03 | Programador, Webmaster ou outro profisional de
it dman | desenvoliments de software, estd conwvidado & participar da
foy | pesguisa "dualiagdo de Riscos em Desenvolvimento de Soffware”,
FE;; 2 | Estz & & Gftfma chamada antes da retivads ds enquete do ar. Os
;\

EReceba nossa newsletter
‘diariamente, Entre comn seu
re-rnail abaixo & clique em
‘Enwiar,

I—
Enviar |

: | primeiros resuftados obtidos desta colets serSo divulgados aos
gerenc. listas : respondentes diz 26 de janeiro & g enguete ficard no ar até 10 de
e | janeiro, © questionario esta disponivel wa online através do link:
SR http.'/’,fwww.ppga.ufrgs.br/’afqnos/’cbfe_opo."a’."no/’. K
Bibacy £natiieall 1 A pesquisa visa apontar o5 Kscos mais r‘re:quentes & agueles :
‘B fadatintatonalne ' considerados mais danosos no desenvolimento de soffware fanto :\I' z

2 P Lno ponto de wists do Gerente guanto da equipe de SEOLE COMpEALLD:
seguranca rcamiseta , camisa,

endrmail/grnail/postfix :G'esenuo."wmento. ‘adesivos da
samba/smb ‘UnderLinux 72
sshd/telnet
webmail
g Multirnidia

hardware

(Leia Mais | lido 18 wez{es) (0 comentdriols) )

LinuxGazette, Janeiro de 2004 : € 5IM _ILI
| »

e SR TR A e S
l_’_|_|° Inkernet

Figura 12 — Divulgagéo da pesquisa no site UnderLinux
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/J PontoBR - noticias que importam - Microsoft Internet Explorer : Portugués [Brasil - ABNTZ) | @ | 5

Arquivo  Editar  Exibir  Favoritos  Ferramentas  Ajuda

¢ > QRAQEBI D IAD

Links | Endereco |@j http:/fpontabr.arg

‘- haxe nt Sua fonte de solugdes open source
g e consultoria Linux e Unix.

pontob

Mot fque

Pesquisa sobre desenvolvimento de sistemas Pesquisa

Neste ano....

" Quern paz no meu coragéal

" Quern mais ternpo pra progrararll

Publicado por pink em Friday 09 January 00:22:30

Andnimo escreve: "Se vocé & Gerente de Frofeto, Analista de Sistemas,
Programador, Webmaster ou outro profisional de desenvolvimento de
software, estd convidado a participar da pesquisa "Avaliagdo de Riscos em ;
Desemolvirmento de Software". Esta é a ditira chamada antes da retirada da enquete do " Quero mais tempo para ler a
ar. Os primelros reswltados obtidos desta coleta serdo divilgados aos respondentes dia FontoBR ...

" Quuern mais ternpo para jogar. .

26 de janeiro e a enguete ficard no ar até 16 de janeiro (Qitima prorrogacéo). O " Quern mais dinheiro no meu bolsa
questionario esta disponivel wa online atraves do link: pra poder pagar um Plano de Sadde.
hitp.iwww. ppga. ufrgs. brialunos’chleopoldino,’ € Quero mais sadde pra correr atras

A pesquisa visa apontar 0s tiscos mais frequentes e aqueles considerados mais danosos

; i ! do dinheiro do Plano de Sadde...
no dessnvolviimento de software tanto no ponto de wvista do Gerente quanto da equipe de

" Quern alguém do sexo oposta na

desenvolvimento. :
minha camal ;-]
" © Quern alguém na minha camalll -0
1 comentarios YWote | ;l
|ﬁ] httpf fpontobr, orgfbanners.php?op=click&bid=2 l_ l_ l_ |® Internet

Figura 13 — Divulgacao da pesquisa no site PontoBR

j Portal GeNESS - Microsoft Internet Explorer : Portugués [Brasil - ABNT2] | El | i

=1=1x]
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Fabrica de Empresas de Software —

Intranet: Admin i Cutros usudrios Home - Sobre o GeMESS - Edital 2003 Nl&f.-"Janeiro.-"ZDElél
hNavegacan Publicado por GeMESS |, Sexta, 09 de janeiro 4s 13:28:01 EDT ngl-r;n;a gENSESf_tS de
' Home ({Leitores: 23 (Comentarios?) Quahdade de Safbwate
Fie Coordenacdo
' Moticias/debates o~ i o
* Participe/Envie noticias Colaborador commentou “Se vocé & Gerende de Profa. Christiane Gresse
p Frojeto, Analists de Sistemnas, Frogramador, von Wangenhein
* Pesquisas do GeNESS Webmaster ou outro profisional de desenvoluimento ‘ Pesquisadores
' Contato corn o GeMNESS de software, estd convidado a participar da » alessandra Anacleto
pesquise "Avalizgio de Riscos em Desenvolivimento « Rafacl Savi
de Software”. Ests & a Oltima chammads antes da GeNESS A=yl
Sobre o GeNESS retirada da enquete do ar. Os primeiros resultados ' Sérgio Weber
» Institucional obtidos desta colets serfo divwlgados sos respondentes dia 26 de Mais informacdes
TR janeirc e & enguete ficara no ar até dia 16 (Ufima provvogagia). ©
questionaric esta disponive! via online através do iink:! »@ ..........
* Imprensa hito Adwww poga ufrgs briaiunos fobleopoidines
- Relatério 2002 A pesquisa visa apontar o5 Hscos mals frequentes e agueles =
, considerados mals danesos no desenvolvimento de software tanto > ware Livie
* Quern & querm no ponto de vista do Gerente quanto da equipe de 4
' Parceiros E'esenuo."w'mento. *Miniconferéncia sobre
' Servigos Software Livre na UFSC
* Instalaghies " *20 Sermindrio de
= Desenvolvimento em
n Partal _ 0 f Software Livre ;I

[&] . l_ l_ |4 Tnkernet

Figura 14 — Divulgacao da pesquisa no site GeNESS
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Portal Java - Microsoft Internet Explorer

J Arquivo  Editar  Exibir  Favortoz  Ferramentas  Ajuda |-
i [ = = =2 22
- - D [ Al Q @ @ | B 9
“Yoltar T huErgar Parar Atualizar  Pagina inicial | Pesquisar Favoritoz Histérico Coreio | mprirnie
J Endereco |@ hittp: A, portaliava. com. br/home/index. php j ﬁlr “ Links **

= |

) Pesquisa sobre desenvolvimento de sistemas

Enviado por JUJ0 em Seuta, janeiro 09 @ 20:46:44 BRET (6 lida)

Se vocg e Gerente de Projeto, Analista de Sistemnas, Programador, Webmaster ou outro profisional de

desenvolvimento de software, esta convidado a participar da pesguisa "Avaliagdo de Riscos em P
Desenvalvimento de Softwara”, lm ]
Esta & a ultima chamada antes da retirada da enguete do ar. Os primeiros resultados obtidos desta coleta Illiltﬂljﬂ

serdo divulgados aos respondentes dia 26 de janeiro e a enguete ficarad no ar até 16 de janeiro.

O guestionario esta disponivel via online através do link: http:/fwww. ppga.ufrgs brislunosfchleopolding.

A pesquisa visa apontar os riscos mais frequentes e agueles considerados mais danosos no desenvolvimento de software
tanto no ponto de vista do Gerente quanto da equipe de desenvolvimento.

Artigo enviado por: Andnimo
{comentarios? | Pontaos: 0)

O MNoticias: Beta Release do Java Wireless Toolkit 2.1

Enwiado por JUJO em Sexta, janeiro 09 @ 10: 10:00 BRET (6 lida)

Essa nova versdo traz entre outras inovagdes o suporte ao CLDC 1.1 que traz suporte ao ponto Flutuante,
assim como a nova AP Java Web Services (JSR-172),

N |
3 I_I_|G Intemet
Figura 15 — Divulgagao da pesquisa no site Portal Java

Portal Infonet - INFORMATICA - Microsoft Internet Explorer =] x|
Arquivo  Editar  Exibir  Favoritos  Ferramentas  Ajuda |-
C-2 - A QEES B SH-

Links | Endereco |’G:| hikpsf fww.infonet . com, brfinformaticafler, asp?id=7212&ktulo=noticias Ll |f(>1r

lavancus

Recursas o

Pesquisa sobre desenvolvimento de sistemas

Acesso
Ivelax X ||
14/01 /2004 [internet
0L/, rapida ‘p
& g i i H Hospede ! |
Se vocé & Gerente de Projeto, Analista de Sistemas, Programador, Seu site
Webmaster ou outro profisional de desenvolvimento de software, esta na {SEL

convidado a participar da pesquisa "Avaliagdo de Riscos em Desenvolvimento  JInfoNet «%Ej
de Software". Esta & a dltima chamada antes da retirada da enquete do ar. igonﬁ:io =
JRegistre =
k F : E, 8 lagora seu (=)
Os primeiros resultados obtidos desta coleta serdo divulgados aos Ipréprio
respondentes ja em janeiro e a enquete ficara no ar até sexta-feira, dia 16, fdorninio

O questionario esta disponivel via online através do link ;‘::“Cie
http: Afweww . ppga . ufrgs . br/alunos/chleopoldinoy/. Banner
no Portal
HInfoMet

A pesquisa visa apontar os riscos mais frequentes e aqueles considerados

& [ [ |ﬂ Internet
Figura 16 — Divulgacao da pesquisa no site Infonet
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APENDICE F — Ranking Composto Final de Schmidt et al.

Posicoes Variaveis de Risco
Composto | HKG | EUA | FIN
1 1 1 2 Falta de comprometimento da alta geréncia (2.1)
2 3 4 8 Falha em obter comprometimento do cliente (2.3)
2 7 2 6 Requisitos mal entendidos e/ou mal definidos (6.2)
4 2 6 11 Falta de envolvimento adequado do usuario (3.2)
5 13 11 3 Falta de conhecimentos/ habilidades necessarios
no projeto (10.1)
6 8 14 9 Volatilidade nos requisitos (6.1)
7 5 10 19 Mudanga de Escopo/ objetivos (5.2)
8 12 12 13 Adocao de novo método/ tecnologia (9.2)
9 9 7 23 Falha em gerenciar as expectativas dos usuarios
finais (3.1)
10 15 13 15 Pessoal envolvido insuficiente/ inapropriado (11.1)
11 10 16 22 Conflito entre departamentos do usuério (2.4)
4 Falta de Cooperacéao dos Usuarios (3.3)
5 Mudancga na propriedade ou no gerente sénior do
projeto (1.5)
11 17 Volatilidade do pessoal da equipe (11.2)
14 Falta de metodologia/ processo de
desenvolvimento (9.1)
3 4 Gerenciamento impréprio de mudancas (4.1)
5 1 Falta de habilidades para o gerenciamento de
projetos (4.2.1)
8 Falta de metodologia efetiva de gerenciamento de
projetos (4.3)
9 Escopo/ objetivos pouco claros ou equivocados
(5.1)
15 20 Definigao imprépria de papéis e responsabilidades
(4.4)
17 Grande numero de unidades organizacionais do
cliente (5.5)
5 Planejamento inexistente ou inadequado (14.1)
7 Prazos e tempo para tarefas mal estimados (8.1)
12 Projetos de multiplos fornecedores (13.2)
10 Falta de habilidades interpessoais na lideranga do
projeto (10.2)
14 Introducédo de Nova Tecnologia (12.1)
18 Custos mal estimados (7.3)
16 Assunto novo ou nao familiar (6.3)
21 Controle pobre ou inexistente (4.5)

Tabela 25 - Rankings de Hong Kong, EUA e Finlandia (SCHMIDT et al., 2001)
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Curriculo Resumido
Claudio Bezerra Leopoldino
Busco ocupar posicdes de responsabilidade tanto na esfera académica (ensino,

pesquisa,etc.) quanto empresarial nas areas de sistemas de informacdo e de
administracao.

Areas de Interesse

Geréncia de Projetos
Sistemas de Informacéao
Desenvolvimento de Software
Pesquisa Operacional
Educacao

Administracao em geral

Titulacao

e Mestrado
Instituicdo: UFRGS - Universidade Federal do Rio Grande do Sul — Escola
de Administragéo - PPGA
Curso: Mestrado Académico em Administracao
Obtencéo do titulo: defesa da dissertacdo em 16 de marco de 2003

e Especializagao
Instituicdo: UECE - Universidade Estadual do Ceara
Curso: Especialicdo em Banco de Dados - Projeto e Tecnologias
Obtencéo do titulo: 2001

e Graduacgéao
Instituicdo: UFC - Universidade Federal do Ceara
Curso: Bacharelado em Computacao
Concluséo: 1998

E-Mails para Contato:

cbleopoldino@adm.ufrgs.br
claudiob br@yahoo.com.br
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