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Abstract. This paper presents an analysis of risk management for software de-
velopment projects at Serpro — Servico Federal de Processamento de Dados.
The steps taken on this analysis have been packaged as a method so they can be
applied on other organizations. The method, as well as the result of the analysis
at SERPRO, has also been presented on this paper

Resumo. Este artigo apresenta uma andlise do tratamento de riscos para pro-
Jetos de desenvolvimento de software no Serpro — Servigo Federal de Proces-
samento de Dados. Os passos realizados para a andlise desse tratamento de
riscos foram estruturados em uma metodologia de forma que podem ser aplica-
dos em outras empresas. Essa metodologia, bem como os resultados da andlise
sdo também apresentados nesse artigo.

1. Introducao

Projetos de desenvolvimento de software estdo expostos a incertezas das mais variadas
origens. Estas incertezas podem implicar em perdas ou ganhos para o projeto e demandam
planejamento e acompanhamento das suas influéncias no projeto. Através da geréncia das
incertezas € possivel maximizar os resultados decorrentes de fatos positivos € minimizar
as conseqiiéncias decorrentes de fatos negativos. Em engenharia de software, a drea de
estudo que enfoca o planejamento e o acompanhamento dessas incertezas € a geréncia de
riscos.

£

A idéia da geréncia de riscos € a execugdo de atividades que viabili-
zem a identificacdo prévia e o tratamento de potenciais problemas. Na litera-
tura sdo apresentadas diversas propostas de modelos e processos para incorporar
a geréncia de riscos ao processo de desenvolvimento de software ([Boehm 1989];
[Software Engineering Institute 2002]; [Microsoft 2002]). Uma questdo que se coloca
€ como analisar se a incorporacdo da geréncia de riscos no processo de desenvolvimento
de esta sendo efetiva.

Este artigo apresenta uma andlise do tratamento de riscos para projetos de desen-
volvimento de software no Serpro — Servico Federal de Processamento de Dados. Os
passos realizados para a andlise desse tratamento de riscos foram estruturados em uma
metodologia de forma que podem ser aplicados em outras empresas. Essa metodologia,
bem como os resultados da andlise sdo também apresentados nesse artigo.
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2. Visao geral da metodologia para analise do tratamento de riscos em uma
organizacao

Ao iniciar o trabalho de andlise do tratamento de riscos em uma organizacdo de grande
porte, foi percebida a necessidade de definir uma metodologia de trabalho para estabelecer
os passos que deveriam ser adotados, no sentido de identificar os pontos fortes e as opor-
tunidades de melhoria em relacdo a geréncia de riscos adotada. Na bibliografia estudada,
ndo foi identificado trabalho especifico que orientasse organizagdes a avaliar detalhada-
mente a efetividade da sua geréncia de riscos. O assunto é marginalmente abordado pela
[Software Engineering Institute 2005] e também ¢ tratado por Hall [Hall 1995].

Nesta se¢@o € apresentada uma visdo geral da metodologia proposta. A descri¢do
detalhada dessa metodologia estard disponivel na dissertacdo em elaboracdo da autora
principal.

A Figura 1 apresenta o fluxo geral da metodologia para andlise do tratamento de
riscos em uma organizagao.
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Figura 1. Fluxo da metodologia para a analise do tratamento de riscos da
organizacao

O fluxo se inicia com o conhecimento do estado da arte em geréncia de riscos,
através da execucdo da atividade “Estudo de Referéncias Bibliograficas” (Figura 1 A).
Esse estudo permite que as dificuldades ja encontradas e as solugdes previamente pro-
postas e testadas pela academia ou pela indistria sejam consideradas no momento da
verificagdo da gestdo de riscos da organiza¢@o sendo analisada.

A segunda e terceira atividades (Figura 1 B e C) permitem que o analista entenda
o contexto em que a geréncia de riscos serd analisada, conhecendo as caracteristicas da
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organizacgdo e o processo que estd sendo utilizado para o desenvolvimento do software.

Uma vez entendido o processo e, conseqiientemente, a forma como as informagdes
relativas aos projetos de software estdo armazenadas, é preciso buscar, nos repositdrios de
dados, as informacdes relativas aos projetos que de alguma forma podem contribuir para
a andlise da efetividade da geréncia de riscos realizada pela organizacdo. Essa busca é o
foco da atividade Coleta de Dados (Figura 1 D).

De posse dos dados coletados e conhecendo a organizagdo e seu processo de de-
senvolvimento, € possivel dar inicio a atividade de Andlise do Tratamento de Riscos da
Organizagdo (Figura 1 E). Basicamente, serd analisada: (1) a efetividade do planejamento
e do acompanhamento de riscos da organizagdo, (2) como as atividades do seu processo
podem estar se relacionando de forma a contribuir ou prejudicar a efetividade da gestéo
de riscos e (3) como o conhecimento acerca de riscos permeia a organizacdo. Os passos
dessa atividade sdo apresentados na Figura 2.
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Figura 2. Detalhamento da atividade Analise do Tratamento de Riscos

Ap6s a atividade andlise do tratamento de riscos, o analista ja identificou os pon-
tos fortes e as oportunidades de melhoria referentes a geréncia de riscos. A partir dai, é
possivel sugerir melhorias e avaliar o impacto das mesmas. Esse serd o foco das ativi-
dades: “Sugestdo de fatores de riscos adequados a organizac¢do”, “Defini¢do de Processo
adequado a organizac¢do”, “Andlise do impacto das alteragdes” (Figura 1 F, G e H).

3. Aplicacdo da metodologia em uma organizacao de grande porte

Para o mapeamento do tratamento de riscos do Serpro, foi aplicada a metodologia apre-
sentada na sec@o 2.. Os resultados da aplicacdo da metodologia sdo apresentados nesta
se¢ao.
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3.1. Estudo de referéncias bibliograficas

A primeira atividade sugerida na metodologia é o estudo de trabalhos, normas e modelos
disponiveis na literatura (Figura 1 A). Essa atividade independe da organizagdo que
serd analisada. Para a realizacdo desse trabalho, foi feito um levantamento do estado da
arte em geréncia de riscos. O material de referéncia, consultado na Internet, bibliotecas
e anais de congressos foi: [Boehm 1991], [Software Engineering Institute 2002],
[Microsoft 2002], [Project Management Institute 2000], [Dorofee et al. 1996],
[Farias 2002], [Higuera and Haimes 1996], [Machado 2002], [Leopoldino 2004],
[Hall 1995], [Wiegers 1998a], [Wiegers 1998b], [Moynihan 1997], [Pritchard 2001]
entre outros.

3.2. Caracterizacao da organizacao
A segunda atividade € a “Caracteriza¢do da organiza¢do” (Figura 1 B).

O Serpro — Servico Federal de Processamento de Dados — € a maior em-
presa publica de prestacdo de servicos em tecnologia da informagdo do Brasil
([Servigo Federal de Processamento de Dados 2003] apud [Malheiros 2003]). Na Em-
presa, que atende a diversos 6rgdos da Administracdo Publica, cerca de 2.500 empre-
gados sdo desenvolvedores de software. Esses desenvolvedores trabalham espalhados em
dez regionais.

A sua abrangéncia, quanto a drea de atuacdo, potencializa a influéncia de
varidveis externas no processo de desenvolvimento da organizacdo. Exemplos concre-
tos dessa influéncia sdo: prazos especificos estabelecidos em lei, custos restritos ao
orcamento do Governo, necessidade de atender as expectativas ndo s6 de seus clien-
tes diretos, como € o caso da Receita Federal, como também da sociedade como um
todo [Malheiros et al. 2002]. Soma-se a essas varidveis, a imperativa necessidade de
integragdo entre os sistemas, muitas vezes extrapolando os limites de um 6rgdo especifico
do Governo.

Os sistemas desenvolvidos para o Governo Federal requerem um processo de de-
senvolvimento e manutengdo 4gil e conhecimento especializado e atualizado do negdcio,
devido a sua abrangéncia nacional, a prazos e restricdes legais e ao longo tempo que os
mesmos permanecem em producdo [Malheiros et al. 2002].

Além da necessdria agilidade, muitos projetos tém a mesma equipe de desenvol-
vimento ou o mesmo cliente, ou sdo manutengdes evolutivas sobre um mesmo sistema.
Nesse contexto, a reutilizacdo do conhecimento em gestao de projetos de software, e mais
especificamente em geréncia de riscos, pode ser muito dtil.

Quatro unidades do Serpro foram avaliadas positivamente oficialmente no SW
CMM Capability Maturity Model nivel 2 [Software Engineering Institute 1993], entre
2002 e 2003.

A empresa possui um modelo de atuag@o orientado a projetos.

3.3. Levantamento do Processo de Desenvolvimento da Organizacao

A terceira atividade € o levantamento do processo de desenvolvimento da organizagio, se
houver processo estabelecido (Figura 1 C).
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O PSDS (Processo Serpro de Desenvolvimento de Solugdes) € o processo padrao
do Serpro e estabelece “quem faz o que”, “quando” e “como” [Malheiros et al. 2002].
Um dos principais objetivos do PSDS é elevar a qualidade do produto final oferecido para

os clientes do Serpro.

Para definir o direcionamento da empresa em relacio ao processo de desenvolvi-
mento de software, prover a institucionaliza¢@o do processo, prover treinamentos, garantir
recursos e fundos para a institucionaliza¢do do processo e manter o processo alinhado com
as boas praticas do mercado, foi definido um programa corporativo: PSMDS (Programa
Serpro de Melhoria do Desenvolvimento de Software).

O PSDS foi construido a partir de algumas referéncias, onde se destaca o RUP —
Rational Unified Process [Rational Software Corporation 2002] e também se fundamenta
na maturidade de processos, alavancados pelo CMM. Esta focado no nivel 2 do CMM.
Atualmente na sua versdo 2.6, o PSDS estd em constante evolu¢do. Este processo evo-
luird para se compatibilizar com o CMM nivel 3, o CMMI — Capability Maturity Mode
Integration [Software Engineering Institute 2002] nivel 2 e posteriormente com o0 CMMI
nivel 3.

O processo esta totalmente contido em um sitio que utiliza tecnologia Web e esta
disponivel para todos os funcionarios da empresa.

Sua estrutura é baseada em macroatividades, um conjunto relacionado de ativi-
dades que podem ser referentes a atividades de Engenharia de Software ou Geréncia de
Software.

A tela principal do sitio do PSDS disponibiliza uma arvore a esquerda composta
de todas as macroatividades. Os componentes de cada macroatividade sdo: defini¢do,
objetivos, atividades, artefatos, fluxo de atividades, visdo geral (Figura 3).

Figura 3. Tela Principal do sitio do PSDS

A corretude da execucdo das atividades e artefatos relacionados a riscos € ava-
liada no PSDS pela macroatividade de Garantia da Qualidade de Software (GQS), que
fornece ao processo de gestao de software uma visibilidade da qualidade dos projetos de
desenvolvimento de software.

O processo de GQS no SERPRO estd apoiado no sistema REVISA, que permite
a formalizacdo e o acompanhamento de informagdes das revisdes realizadas no processo
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de GQS referentes aos projetos de software no Serpro. Todos os desvios relacionados aos
processos de geréncia de riscos ou aos seus artefatos estdo registrados no sistema.

A geréncia de riscos proposta no PSDS abrange o tratamento de riscos do projeto e
riscos do produto. O foco desse trabalho ¢ o tratamento de riscos de projetos de software.
Dessa forma, os procedimentos para tratamento de riscos do produto ndo serdo analisados.

O PSDS estd compativel com o nivel 2 do CMM. A geréncia de riscos estd sendo
tratada dentro da macroatividade de Gestdo de Projetos. As subatividades que abordam o
assunto estdo representadas na Tabela 1.

Tabela 1. Gestao de riscos no PSDS

Atividades/Sub-
atividades

Descrigdo

Elaborar plano
inicial do pro-
jeto/ Elaborar
lista inicial de
risco

Avaliar os aspectos que podem ter impacto negativo no sucesso do projeto,
gerando uma lista inicial destes fatores, conforme descrito no modelo da
Lista de Riscos. Envolva representantes das dreas que participam do projeto,
de modo a identificar os riscos de interdependéncia. Os riscos relativos
a prazo, recursos computacionais, custo orcado, envolvimento do cliente,
conhecimento do negécio, conhecimento tecnolégico, entre outros, devem
ser considerados.

Elaborar/ repla-
nejar o plano ini-
cial de projeto /
Definir / revisar
riscos

Caso exista a Lista de Riscos, revisar os riscos, avaliando a sua evolug¢do
e verificando se as medidas de contencdo e contingéncia estdo adequadas.
Se ndo existir, a Lista de Riscos devera ser criada. Para tanto, avaliar os
aspectos que podem ter impacto negativo no sucesso do projeto, analisando
o seu grau de importancia, relacionando a¢des de contencao ou contingéncia
adequadas, conforme descrito no modelo da Lista de Riscos.

Caso o projeto reina condi¢des para uma primeira andlise de riscos de pro-
duto, incluindo aspectos de seguranga, utilizar a técnica de GRS (Gerencia-
mento de Risco Simplificado).

Envolver representantes das dreas que participam do projeto, de modo a
identificar os riscos da forma mais abrangente possivel, considerando o
comportamento do software em producio.

Acompanhar
Plano / Acom-
panhar riscos do
projeto

Acompanhar os riscos do projeto, verificando possiveis ocorréncias e iden-
tificando novos riscos potenciais e explicitando o andamento das atividades
de reducdo de probabilidade. Se necessario, complemente a Lista de Riscos.

Realizar revisao
formal / Anali-
sar a ocorréncia
de riscos

Analisar a ocorréncia dos riscos no projeto, ponderando os motivos.
Avaliar se as agdes de tratamento (conteng¢do, contingéncia, etc.) sdo sufici-
entes e abrangentes, explicitando o andamento das atividades de reducdo de
probabilidade.

Analisar possiveis riscos antes ndo identificados para o projeto complemen-
tando a Lista de Riscos.

Avaliar projeto
encerrado / Ana-
lisar a ocorréncia
de riscos

Analisar a ocorréncia dos riscos no projeto, ponderando os motivos
provaveis. Avaliar se as agdes de tratamento (contenc¢do, contingéncia,
etc) foram suficientes e abrangentes, relatando sugestdes de agdes para os
proximos projetos.
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Como apoio a realizacdo dessas atividades, sao utilizados trés artefatos: Lista de
Riscos (LR), Relatério de Acompanhamento de Projetos (RAP) e Relatério de Avaliacdo
Final (RAF).

Os papéis que realizam ou participam de atividades relacionadas a geréncia de
riscos sdo: lider de projeto (LP), desenvolvedores (DES), partes interessadas (PIN), ana-
listas de negécio (NEG), gestor de configuracio de software (GCS), gestor de contrato
(GCTR), gestor de qualidade de software do projeto (GQSP) e gerente sénior (GS).

A ferramenta utilizada é o Microsoft Word. Nao existe ferramenta automatizada
para geréncia de riscos.

Esta sendo finalizada uma nova versdo do PSDS que contempla as dreas chaves
do SW CMM nivel 3. Essa versdo disponibilizard uma nova macroatividade chamada
de Geréncia de Software Integrada (GSI) que absorverd as atividades da macroatividade
gestdo de projetos, para os projetos de desenvolvimento que estiveram compativeis com
o nivel 3 do CMM. A Geréncia Integrada de Software integra as atividades de engenharia
com as atividades de gestdo do PSDS. Nessa nova macroatividade a geréncia de riscos ga-
nhard importancia, sendo trabalhada ao nivel de atividade. Como os projetos disponiveis
para avaliacdo utilizaram a versdo 2.6 do PSDS, essa serd a versdo utilizada como re-
feréncia nesse artigo.

3.4. Coleta de Dados

A quarta atividade € a coleta de dados (Figural D). A execucdo dessa atividade exigiu
extenso trabalho manual, pois os dados estavam registrados de forma ndo estruturada em
documentos em formato de texto, impossibilitando uma extracdo automatizada.

Foram revisados os documentos Lista de Riscos (LR), Relatério de Acompanha-
mento de Projetos (RAP) e Relatério de Avaliagdo Final (RAF), artefatos nos quais as
atividades de geréncia de riscos sdo registradas, conforme o processo da organizagio.
Adicionalmente, alguns dados, que caracterizavam os projetos, foram obtidos das plani-
lhas de estimativas documentadas (ED).

Como o volume de informacdo era extenso, ja que a empresa possui indmeros
projetos de software espalhados por diversas equipes de desenvolvimento, foi selecionada
uma amostragem dos dados. Seguindo a sugestdo da metodologia, foram selecionados
projetos de software de comprovada aderéncia ao processo padrdo da organizacdo. Por
isso, projetos de unidades ja certificadas em CMM nivel 2 foram o foco da amostragem.

O PSDS classifica os projetos em Completos, Simplificados, Resumidos e
Sumdrios, de acordo com o esfor¢o projetado para o projeto (Tabela 2).

Tabela 2. Classificacao de projetos de desenvolvimento de software do PSDS

Homens/ Dia | Até5 Mais de 5 e | Mais de 30 e | Mais de 150
(H/D) menos de 31 menos de 150

Tipo de pro- | Sumdrio Resumido Simplificado | Completo
jeto

Quanto maior for o porte do projeto mais atividades de geréncia de projetos serdo

exigidas, mais atividades de geréncia de riscos também.
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A pesquisa abrangeu alguns projetos de duas das quatro dreas avaliadas, conforme
Tabela 3. Os projetos foram selecionados de forma aleatéria. Acredita-se que a amostra
tenha sido escolhida de forma satisfatdria visto que abarcou projetos de diferentes portes
e unidades de negécio diferentes.

Tabela 3. Quantidade de riscos avaliados na fase de analise

Area Tipo Projeto | Qtde. de | Qtde. de | Qtde. de
Projetos Riscos Pre- | Riscos Con-
analisados vistos cretizados

Unidade Organizacional 1 | Sumarios 38 1 0

Resumidos 6 5 1
Simplificados | 14 36 12
Completos 5 23 3
Total 63 64 12
Unidade Organizacional 2 | Sumdrios 13 0 0
Resumidos 2 0
Simplificados | 5 11 1
Completos 3 1
Total 23 20 2
Total Analisado 86 84 14

Além da andlise detalhada dos projetos selecionados na andlise, todos os desvios
relacionados a riscos e registrados no sistema REVISA durante os anos 2003 e 2004 (até
junho) foram levantados, para a Unidade Organizacional 1.

Ao todo foram identificadas 24 ocorréncias relacionadas a geréncia de riscos, cor-
respondendo a 8,3% das 286 ocorréncias relacionadas a geréncia de projetos.

Desse universo, 66% das ocorréncias estdo relacionadas com problemas na
elaboracdo da lista de riscos (planejamento) e 34% correspondem a problemas no acom-
panhamento dos riscos.

3.5. Analise do Tratamento de Riscos na Organizacio

A quinta atividade € a andlise do tratamento de riscos na organizacdo (Figura 2). Os
passos executados para realizacio dessa atividade estdo descritos nas sub-se¢des abaixo.

3.5.1. Estruturacio dos dados coletados

Conforme sugerido pela metodologia, foi feita uma modelagem conceitual das
informagdes relacionadas a risco, com base nos modelos de artefatos do PSDS, para faci-
litar a andlise. O resultado desse mapeamento estd disponivel na Figura 4.

Uma vez construido o modelo, foi preciso criar uma base de dados que refletisse
o modelo e povod-la com os dados coletados na atividade “Coleta de Dados”, através da
transposi¢do de dados armazenados de forma ndo estruturada para um formato estrutu-
rado. Nem sempre o mapeamento permitiu que os relacionamentos fossem mantidos. De
qualquer forma, com os dados minimamente estruturados, os proximos passos da andlise
sdo facilitados.

302



19° Simpdosio Brasileiro de Engenharia de Software
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Figura 4. Modelo de dados conceitual da geréncia de riscos (PSDS versao 2.6)

3.5.2. Identificacao de Fatores de Risco

A informacdo de fator de risco foi mapeada para um campo na entidade Risco do modelo
conceitual (Figura 4). A partir dai, a lista de fatores de riscos do universo de projetos
estudados foi extraida (Figura 2 B). Essa lista estd enquadrada na Tabela 4.

Tabela 4. Fatores de riscos levantados durante a andlise

Categoria Fator
Indisponibilidade do cliente
Cliente Falta de comprometimento formal do cliente com o projeto

Atraso nos compromissos agendados por parte do cliente

Complexidade do Projeto

Projeto envolvendo novas tecnologias

Necessidade de interacdo entre de sistemas

Equipe de desenvolvimento

Equipe de desenvolvimento ndo familiarizada com ferramentas

Concentragdo do conhecimento em apenas um membro da
equipe

Membros da equipe inexperientes

Rotacdo de pessoal na equipe do projeto

Geréncia de Projetos

Pressdo excessiva de prazo

Infraestrutura

Baixo desempenho das ferramentas disponiveis

Indisponibilidade da equipe de suporte

Indisponibilidade do ambiente

Organizacional

Envolvimento de membros da equipe em vdrios projetos si-
multaneos

Cancelamento de contrato de terceirizados

Recursos retirados do projeto por alteragdo nas prioridades

Requisitos

Mudangas continuas de requisitos

Mudanga de escopo do projeto

Processo

Repositorio de projetos e controle de configurag@o inadequados

A maioria dos fatores listados esta relacionada a riscos de atraso no cronograma.
Para muitos fatores, ndo estd claro qual o risco que ele traz para o projeto. Comparando
as caracteristicas de projetos disponiveis nos artefatos de estimativas documentadas (ED)
e planos de projeto com a tabela de fatores proposta por [Machado 2002] e [Farias 2002],
foram identificadas caracteristicas de projeto que poderiam trazer incertezas para o pro-
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jeto. No entanto, essas caracteristicas ndo foram mapeadas como fatores de riscos para
esses projetos (Figura 2 E). Adicionalmente os riscos ndo foram mapeados. Esses fatores
estdo relacionados na Tabela 5.

Tabela 5. Possiveis fatores de risco nao tratados nos projetos estudados

Categoria Fator

Equipe de desenvolvi-
mento

Membros da equipe de desenvolvimento ndo familiarizados com o
negdcio do cliente

Membros da equipe nio familiarizados com o processo da organizacdo

Membros da equipe ndo familiarizados com os métodos de engenharia de

software
Complexidade do pro- | Alto nivel de complexidade técnica
jeto
Metodologia de estimativa de custos inadequada
Processo Padrdes, politicas e metodologias de engenharia de software inadequados
Gerente de projeto inexperiente
Gerente de projeto Comunicagao ineficiente
Baixa produtividade
Organizacional Projeto motivado por questdes politicas

Nao h4 como assegurar que essas caracteristicas realmente deveriam ser tratadas
como fatores de risco. Mas, um forte indicio é que alguns desses projetos atrasaram ou
extrapolaram o custo.

3.5.3. Analise do Planejamento de Riscos

Para alguns dos gerentes de projeto de software, ndo estd clara a diferenca entre fatores
de riscos e o risco em si. As listas de riscos analisadas apontaram para uma relacdo um
para um entre fatores e risco e todos os fatores eram, na verdade, uma sintese da descri¢io
do risco. Devido a essa interpretagdo, muitas vezes, quando o risco se concretizou, mas
ndo devido ao fator previsto, o risco foi considerado como néo previsto e a ocorréncia de
um risco ndo previsto foi relatada no Relatério de Acompanhamento de Projeto (RAP).
O prejuizo dessa abordagem ¢é que as a¢des de contingéncia levantadas no planejamento
para o risco ndo foram avaliadas quando o risco ocorreu.

Adicionalmente foram encontrados indicativos de que a geréncia de riscos, no seu
formato atual, ndo estd sendo sempre efetiva. A maioria dos riscos concretizados foi de
atraso de cronograma. Em alguns setores, nenhum risco relativo a custo ultrapassado foi
previsto ou registrado como concretizado para qualquer projeto de desenvolvimento de
software. No entanto, alguns projetos apresentaram custos realizados significativamente
maiores que os previstos nos seus Relatérios de Avaliagdo Final (Figura 2 D).

Nao foram mapeados riscos sugeridos por [Farias 2002] como: custos extrapola-
dos, cliente insatisfeito, projeto cancelado, o produto final ndo corresponder a expectativa
do cliente, retrabalho (Figura 2 C).

No ambito da Unidade Organizacional 1, do total de riscos previstos que real-
mente ocorreram, apenas 16% haviam sido classificados com probabilidade “grande” de
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acontecer.

A maioria das a¢des de reducio de impacto ndo esta sendo mapeada como acdo de
mitigacdo e sim como ag¢do de contingéncia, sendo programadas para apds a ocorréncia
do risco.

Algumas acdes planejadas ndo apresentaram responsdveis ou datas em que havia
a expectativa da acdo ser tomada, inviabilizando seu acompanhamento.

3.5.4. Avaliacdo do Acompanhamento de riscos

Em relacdo ao acompanhamento de riscos, nem sempre estava explicito o acompanha-
mento das acdes de reducdo de probabilidade ou reducao de impacto previstas. Alguns re-
latérios de acompanhamento registram apenas o acompanhamento da ocorréncia (“Risco
de demora na homologagdo concretizado™) ou ndo do risco (“Nao ocorreram riscos previs-
tos”), ndo fazendo referé€ncia ao acompanhamento das agcdes ou a tentativa de identificacio
de novos riscos.

Naio esta claro no processo como a equipe deve agir quando um risco for evitado,
ja que ndo faz sentido continuar a monitord-lo. Esse fato se refletiu nos artefatos dos
projetos. Para alguns projetos essa informag@o ndo estd registrada e ndo se pode determi-
nar se o risco foi evitado ou se simplesmente ndo aconteceu apesar de ainda ser provavel
sua ocorréncia. Em outros projetos, essa informacdo foi registrada na lista de riscos, em
outros nos relatérios de acompanhamento.

Nao foi possivel estabelecer uma relacdo entre a geréncia de riscos e o registro
de li¢des aprendidas. As ligdes aprendidas verificadas ndo fizeram referéncias explicitas
aos riscos. Adicionalmente alguns projetos com riscos concretizados registraram que
nenhuma li¢@o foi aprendida.

Foram levantadas 168 ac¢des nas listas de riscos dos projetos analisados. Desse
total 47% corresponderam a medidas de reducio de impacto e 53% a ac¢des de redugdo de
probabilidade. Como o acompanhamento das a¢des ndo foi freqiientemente explicitado,
¢ dificil mensurar a efetividade dessas agdes.

3.5.5. Avaliacio das atividades do processo relacionadas a risco

As atividades de andlise e priorizagdo dos riscos ndo estdo explicitas no PSDS verséo 2.6.

O processo de acompanhamento de riscos € omisso em relacdo a necessidade de
acompanhar todas as acdes de mitigacdo e acdes de contingéncia previstas para os riscos,
se referindo apenas ao “andamento das atividades de redugdo de probabilidade”.

Nio estd prevista uma andlise de custo x beneficio de tratamento do risco. Ou
seja, ndo € analisado se o custo das a¢des de mitigagio do risco serd maior que o prejuizo
que o risco causard ao projeto.

Naio estd clara a definicdo e o objetivo de acdes de reducdo de probabilidade.

Nio estd disponivel uma lista de fatores de riscos provaveis para a organizagao,
que possa ser utilizada como referéncia no planejamento de novos projetos.
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Naio estd clara a diferenciag@o entre risco e fator de risco. Acompanhamento dos
riscos faz referéncia apenas ao acompanhamento das “atividades de redu¢do de probabi-
lidade™.

Nio estd clara a necessidade de definir responsdveis e datas para as acdes de
mitigacdo e contingéncia.

3.5.6. Avaliacio da reutilizacdo do conhecimento e da capacitacao

A reutilizacdio de conhecimentos acerca do tratamento de riscos estd focada na utilizacéio
do mesmo processo para os varios projetos e na disponibiliza¢do de um repositdrio de
artefatos que contém todos os artefatos de todos os projetos, em documentos néo estrutu-
rados. A andlise de riscos de projetos similares para reutilizagdo em um novo projeto néio
estd prevista e € invidvel com a proposta de armazenamento de dados atual. O gerente
de projeto de software teria que ler todo o repositério para, dentro desse universo, sele-
cionar os projetos com caracteristicas similares, e a partir de entdo, selecionar os riscos
pertinentes ao novo projeto.

Os gerentes de projeto foram capacitados em gestdo de projetos, seguindo uma
grade de treinamento compativel com as praticas propostas pelo CMM nivel 2. Uma
andlise dos resultados obtidos sugere a necessidade de capacitagdo mais especifica, dos
gerentes de projeto de software, em gestdo de riscos. A capacitacdo na drea de geréncia
de riscos do CMMI também € recomendavel.

3.6. Sugestio de fatores e riscos adequados a organizacio

Ao final da atividade de andlise os pontos fortes e as oportunidades de melhoria da
organizac¢do ja foram identificados. A préxima atividade serd a “Sugestdo de fatores e
riscos adequados a organiza¢do”(Figura 1 F).

Com base na andlise desse resultado e nas propostas de fatores e riscos apresen-
tadas por [Machado 2002] e [Farias 2002], foi proposta a Tabela 6 de relacionamento
fatores x riscos. Essa tabela, em principio é adequada a realidade do Serpro por englo-
bar caracteristicas de projetos que foram percebidas durante a andlise dos dados. Pode
ser utilizada como referéncia por gerentes de projetos sempre que estiverem realizando o
planejamento da geréncia de riscos de um projeto.

Para montagem da tabela foram seguidos os passos: (1) Cria¢@o da tabela com
as categorias e fatores identificados na etapa de andlise do tratamento de riscos da
organizagdo; (2) Cria¢do de novas colunas na tabela 6 para mapeamento dos riscos iden-
tificados na etapa de estruturacio dos dados; (3) Inclusio de novas colunas para os riscos
sugeridos na literatura, que ndo foram identificados explicitamente em projetos, mas para
os quais foram encontrados indicios durante a andlise, (4) Estabelecimento do relaciona-
mento fator risco com base no que foi identificado na base de dados estruturada, utilizando
a referéncia bibliografica como material de apoio.

3.7. Defini¢do de Processo adequado a organizacio

Essa atividade (Figura 1 G) exigird mais ou menos trabalho a depender do processo
organizagdo que estd sendo estudada.
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O Serpro ja utiliza um processo padrdo para desenvolvimento de software o PSDS.
O cendrio atual é o de incorporagdo de algumas melhorias na drea de gestdo de projetos,
inclusive com a proposta de uma nova macroatividade de Gestdo de Software Integrada
(GSI), cuja estrutura ja apresenta tendéncia de aumentar a importincia da geréncia de
riscos. Nesse sentido a efetiva incorpora¢do da macroatividade GSI é fortemente reco-
mendada.

A descri¢do de um processo adequado a organiza¢do que trata todos os proble-
mas identificados foi um dos resultados da aplicacdo da metodologia e estd disponivel
na dissertagdo em elaboragdo da autora principal. O processo descrito na dissertagdo em
muitos pontos é compativel com o PSDS, os pontos de divergéncia e recomendacdes de
melhoria estdo explicitados na dissertacdo. O processo € compativel com o0 CMMI nivel
3.

3.8. Analise do Impacto das alteracdes
Essa ¢ a tltima atividade da metodologia proposta (Figura 1 H).

O momento atual é propicio para a adequacéo do processo, ja que 0 novo processo
em estudo na empresa, ainda nfo estd institucionalizado. Assim seria feito um tnico
esforco de capacitacdo da equipe nas adequacdes.

Para a adequacdo do processo, serdo necessarias a publicacio e divulgacido de uma
nova versdo do PSDS.

Serd necessdria a adaptag@o da politica organizacional. Essa politica deve orientar
explicitamente a utiliza¢do de geréncia de riscos nos projetos de software.

Os projetos em andamento poderiam continuar com a versdo atual e a adequagio
as novas atividades aconteceria para os novos projetos. A critério dos lideres de projeto,
poderia ser prevista uma revisdo da geréncia de riscos dos projetos em andamento a luz
da nova versdo do processo.

O Serpro hoje estd se direcionando para o CMMLI. As atividades do processo pro-
posto na dissertacdo estdo compativeis com o CMMI nivel 3: drea de processo Geréncia
de Riscos e, priticas especificas de risco nas dreas de processo planejamento e acompa-
nhamento de riscos.

4. Conclusao

Durante a andlise das informagdes, foram identificados alguns pontos que demonstraram
que a geréncia de riscos ndo € uma drea de estudo dominada plenamente por parte con-
siderdvel dos gerentes de projetos de software cujos projetos foram analisados e que o
processo necessita de algumas melhorias.

Vale ressaltar, no entanto, que foi percebida uma melhora significativa nas listas
de riscos e nos relatérios de acompanhamento nos artefatos gerados proximo e apds a
certificacdio CMM nivel 2.

A ocorréncia dos pontos explicitados acima ndo compromete a aderéncia das uni-
dades ao nivel 2 do CMM, visto que o enfoque a gestdo de riscos nesse nivel do CMM
se resume a identificacéio dos riscos do projeto e contingéncia. Da mesma forma, possi-
velmente esses riscos ndo comprometeram a qualidade do produto final para os projetos
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estudados. No entanto, € provdvel que uma melhora no tratamento dos riscos traga como
beneficio para a organizacdo o desenvolvimento de projetos mais eficientes e menos sus-
cetiveis a falhas. Problemas com prazos e custos foram identificados em alguns projetos
e acOes preventivas para evitar os problemas nao foram identificadas.

O enfoque mais aprofundado em geréncia de riscos € priorizado pelo modelo do
CMMI (Capability Maturity Mode Integration), que traz como evolucdo em relacdo ao
modelo SW-CMM uma drea de processo especifica sobre gerenciamento de riscos no
nivel 3. A adaptacdo do PSDS para o CMMI € uma das metas do Serpro. Nesse caso,
investimentos precisam ser feitos no sentido de consolidar uma geréncia de riscos mais
efetiva.

Um dos resultados da aplicagdo da metodologia proposta em uma empresa de
grande porte foi a descricdo de um processo detalhado de geréncia de riscos que incor-
pora as melhores praticas sugeridas nos processos ¢ modelos estudados na literatura, e
responde as oportunidade de melhoria identificadas durante a andlise do tratamento de
riscos.

Outro resultado importante foi a proposi¢do de uma ferramenta para automatizar a
geréncia de riscos, direcionada para os principais problemas encontrados. A ferramenta,
descrita na dissertacdo, traz como beneficios: (1) a estruturacdo dos dados relativos a
risco, (2) a viabilizagao da reutilizagdo de conhecimento e (3) a orientacdo das equipes de
desenvolvimento na correta utilizagdo do processo.
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Tabela 6. Proposicao de tabela de Relacao Fator x Risco

Riscos
Categoria Fator Atraso | Quali- | Custo | Cancela- Cliente
no dade ultra- mento | insa-
pro- do pas- do tis-
jeto pro- sado pro- feito
jeto jeto
com-
pro-
me-
tida
Cliente Indisponibilidade do cliente

Falta de comprometimento formal do cliente com o projeto

| <

Atraso nos compromissos agendados por parte do cliente

Conflitos entre clientes

Equipe de de-
senvolvimento

Equipe de desenvolvimento ndo familiarizada com ferramentas

Concentracdo do conhecimento em apenas um membro da equipe

Membros da equipe inexperientes

x| >

Rotacdo de pessoal na equipe do projeto

Membros da equipe de desenvolvimento ndo familiarizados com o
negécio do cliente

Membros da equipe ndo familiarizados com o processo da
organizagao

Membros da equipe ndo familiarizados com os métodos de engenha-
ria de software

Complexidade
do projeto

Muitos fornecedores envolvidos no projeto de desenvolvimento

Necessidade de interacdo entre de sistemas

oI e I B e [ e B

Dependéncia de fornecedores externos

Projeto envolvendo novas tecnologias

>

Tarefas a serem automatizadas altamente complexas

|

Projeto afetando grande niimero de departamentos ou dreas do cliente

Processo

Repositorio de projetos e controle de configuragao inadequados

Metodologia de estimativa de custos inadequada

Padroes, politicas e metodologias de engenharia de software inade-
quados

>

Burocracia excessiva

o

Organizacional

Envolvimento de membros da equipe em virios projetos simultaneos

ol B e P e I R e [ B I B B e e e I P R e P

Cancelamento de contrato de terceirizados

Recursos retirados do projeto por alteragdo nas prioridades

Condigdes de trabalho inadequadas

>

Ambiente organizacional instdvel

i R kel

Requisitos Mudangas continuas de requisitos X X
Mudanga de escopo do projeto X X
Requisitos ndo definidos de forma adequada X X X X
Requisitos conflitantes X X X
Projeto Prazo irreal X X
X

Indisponibilidade de recurso

>
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