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Abstract. The purpose of this paper is to present the experience of
implementing a risk management process in a distributed software
development environment, considering the CMMI level 3 standard. The
experience is described and some lessons learned are identified and presented.

Resumo. O objetivo deste artigo € apresentar um relato de implantacdo de um
processo de geréncia de risco em um ambiente de desenvolvimento distribuido
de software, visando atender os requisitos do modelo CMMI nivel 3. A
implantacéo foi realizada em um centro de desenvolvimento de software de
uma organizacao multinacional. Ao final, identificamrse algumas licoes
aprendidas do acompanhamento realizado.

1. Introducao

Na area de software, a busca pela sobrevivéncia em um mercado cada vez mais
globalizado tem tornado a qualidade dos produtos uma necessidade evidente. Os
projetos de desenvolvimento de software tém tido inUmeros problemas relacionados a
sua geréncia, tais como gastos além do orcado, atrasos na entrega e ndo atendimento as
necessidades dos clientes. Além disso, com o objetivo de obter custos menores, maior
gualidade no processo de desenvolvimento e a possibilidade de ter recursos em ambito
global, muitas organizacbes comecaram a investir em ambientes de desenvolvimento
distribuido de software (DDS) [1]. Por este motivo, o gerenciamento de projetos de
software tem se tornado um desafio constante, especiamente quando envolvem novas
tecnologias [2] e novos ambientes. O fracasso nos projetos muitas vezes € resultado de
falhas na identificacdo e gerenciamento de multiplos riscos inerentes ao ambiente no
gual o projeto estainserido [3].

Soma-se a isso o fato de que, aém de ter-se como necessidade a melhoria da
gualidade do produto final, muitas empresas tém se preocupado em melhorar o préprio
processo de desenvolvimento como forma de garantir a qualidade do produto em si.
Neste contexto, surgem modelos de qualidade [4], como, por exemplo, o Capability
Maturity Model (CMM), usados pelas organizagbes como guia para definir seus
processos de software e a maturidade dos mesmos, tanto como para orientar um trabalho
de melhoria destes processos. Uma das areas abordadas por este modelo diz respeito a
geréncia dos riscos envolvidos em projetos de desenvolvimento de software.
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O objetivo deste artigo € apresentar um relato da implantacdo de um processo de
geréncia de risco em um ambiente de DDS, visando atender os requisitos do modelo
CMMI nivel 3. Este estudo pode ser caracterizado como exploratério, baseando-se em
um estudo de caso desenvolvido em um centro de desenvolvimento de software de uma
empresa multinacional, reconhecido como SW-CMM nivel 2 desde janeiro de 2003.

O artigo esta organizado em 4 segdes. A secdo 2 apresenta o referencial tedrico
envolvido. Na secéo 3 apresenta-se 0 relato da experiéncia de implantagéo do processo.
Na secéo 4 apresentam-se as licdes aprendidas. A secdo 5 apresenta as consideracoes
finais. As referéncias bibliogréficas sdo apresentadas na secéo 6.

2. Referencial Tedrico

2.1. Geréncia deRisco

Risco como ciéncia nasceu no século XVII, no Renascimento. Foi em uma tentativa de
entender os jogos de azar que Blaise Pascal, em 1654, descobriu a “teoria da
probabilidade” e criou o “triangulo de Pascal”, que determina a probabilidade de ocorrer
possiveis saidas, dado certo nimero de tentativas [5]. Na érea de software, o risco foi
representado de forma sistemética por Barry Boehm, nos anos 80, através do modelo em
espiral, que tem como principio ser iterativo e dirigido a andlise do risco em cada
iteracdo [6]. A palavra“risco” derivado italiano antigo “risicare’, que significa “ousar”
[5]. Nesse sentido, risco € uma opcdo e ndo um destino. Por isso, requer mais do que
processos competentes e uma habilidade de pensar intuitivamente; requer disciplina. A
esta disciplina d&se 0 nome de 'geréncia de risco'.

Atualmente, a geréncia de risco na area da Engenharia de Software € uma
evolucdo do conceito de risco, que passou de uma andise dentro do modelo de
desenvolvimento, para uma geréncia, que deve permear todos 0s processos do ciclo de
vida do software. O gerenciamento de risco € um processo pré-ativo, que € invocado
para tentar eliminar problemas potenciais e as incertezas antes que eles ocorram e, com
isso, aumentar a probabilidade de sucesso do projeto [6].

2.2. Desenvolvimento Distribuido de Software (DDS)

Observou-se na Ultima década um grande investimento na conversdo de mercados
nacionais em mercados globais, criando novas formas de competic&o e colaboragéo [1].
Uma crescente demanda, atingida pela escassez de recursos capacitados, custos mais
baixos e a pressdo para o time-to-market e para o desenvolvimento round-the-clock
(desenvolvimento quase gque continuo) fez com que muitas organizagGes encontrassem
uma aternativano DDS[7, 8].

O DDS tem sido caracterizado principalmente pela colaboragdo e cooperacéo
entre departamentos de organizagdes e pela criagdo de grupos de desenvolvedores que
trabalham em conjunto, mas estdo localizados em cidades ou paises diferentes. Segundo
Carmel [1], o DDS esta causando um grande impacto ndo apenas no mercado
propriamente dito, mas na maneira como os produtos de software estéo sendo criados,
modelados, construidos, testados e entregues para os clientes. Além disso, Carmel [1]
destaca que trabalhar com DDS é um dos maiores desafios que o atual ambiente de
negdcios apresenta do ponto de vista do processo de desenvolvimento de software.

Neste sentido, o DDS tem atraido um grande nimero de pesquisas na area de
Engenharia de Software ([7, 8, 9]). Os engenheiros de software tém reconhecido a
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influéncia desta nova forma de trabalho no seu dia-a-dia e est&o em busca de modelos
gue facilitem o desenvolvimento de software com equipes geograficamente distantes..

2.3. Geréncia de Risco em Projetosde DDS

No DDS, a geréncia de risco é tida como uma area sensivel e com uma grande
importancia. Um estudo feito por [10] levantou que uma das principais diferencas entre
desenvolver software de forma distribuida e de forma centralizada esta na geréncia dos
riscos. Além disso, este estudo também identificou que a geréncia efetiva dos riscos foi
uma das formas de solucionar os problemas existentes nos projetos distribuidos. Por
este motivo, a geréncia de risco tem uma grande importancia em projetos com equipes
distribuidas, sendo estas equipes da mesma empresa ou de empresas diferentes.

Segundo Karolak [8], gerenciar riscos faz parte de qualquer projeto, e 0s riscos
em projetos de DDS tendem a estar mais centrados em aspectos ndo tao visiveis. Ainda
de acordo com este autor, podem existir trés categorias de riscos em projetos de DDS, e
riSCos presentes em mais de uma categoria devem estar no topo da lista de prioridades:

» Organizaciona: envolve os papéis e responsabilidades dos integrantes das
equipes dos projetos (tarefas e limitacbes associadas). Um exemplo seria o
ndo entendimento de quem pode tomar certas decisdes,

» Técnico: envolve métodos e ferramentas para solucionar problemas técnicos,
tais como melhorar o desempenho do produto, desenvolvimento, etc. Riscos
incluem o mau uso da metodologia de desenvolvimento, arquitetura
inapropriada e impossibilidade de integracéo entre médul os;

» Comunicagdo: envolve a infraestrutura que os integrantes das equipes
utilizam para se comunicar. Riscos incluem discussdes mal interpretadas,
idéias mal formuladas, comunicacdo inadequada.

Segundo Prikladnicki [10], a geréncia de riscos em projetos de DDS deve
ocorrer tanto em nivel de projeto e principalmente em um nivel organizacional, no
sentido de analisar as vantagens de um determinado projeto ser desenvolvido de forma
distribuida e os riscos envolvidos. Além disso, 0 autor sugere que, uma vez que a
analise de risco foi realizada e decidiu-se que um determinado projeto sera desenvolvido
de forma distribuida, os riscos identificados devem ser repassados ao gerente do projeto
para que ele agregue aos riscos do projeto como um todo e planeje acbes para lidar com
os riscos identificados.

2.4. Capability Maturity Model Integration —-CMMI

O CMMI nasceu da necessidade de melhorar o modelo SW-CMM e de compatibilizar o
SW-CMM com a norma I1SO 15.504, desenvolvida pelo projeto SPICE [11]. As
principais mudangas existentes entre o SW-CMM e o CMMI envolvem agumas
diferencas de terminologias e a estrutura [12]. A principal diferenca esta no fato de que
0 SW-CMM organiza os processos de software em estagios (5 niveis), enquanto o
CMMI também o faz de uma forma que se convencionou chamar de “representacéo
continua’ [13], também utilizada na SO 15.504 [14]. Portanto, o CMMI admite as duas
representagdes e a organizacdo, ao implantar o modelo, pode decidir qual representacdo
€ mais adequada a sua realidade. Além disso, através do processo de adequacdo a 1SO
15.504, é possivel a“certificacdo cruzada’, de modo que organizagdes avaliadas por um
modelo tenham sua avaliacdo reconhecida pelo outro model o.
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Em relacdo a &rea de processo de geréncia de risco, no modelo CMMI a geréncia
de risco (RSKM) é representada por uma érea de processo do nivel 3, na categoria de
processos de geréncia de projeto, enquanto que no SW-CMM aparecia no nivel 3
dentro da area chave de Geréncia Integrada de Projeto (IPM), representada pela
atividade 10. Segundo o CMMI, o objetivo da geréncia de risco é identificar problemas
potenciais antes que eles ocorram, para que atividades de reducéo de riscos possam ser
planegjadas ao longo do ciclo de vida, reduzindo o impacto nos objetivos dos projetos. A
area de processo esta definida em um objetivo genérico e trés objetivos especificos, que
englobam a preparacéo para a geréncia de risco, a identificacdo e andlise dos riscos e a
reducéo dos riscos. Além disso, 0 modelo sugere como artefatos tipicos a geracéo de
listas de riscos; categorias de risco; critérios de avaliacdo, categorizacdo e priorizacao de
riscos; estratégias para plangjar a geréncia de risco; planos de resposta aos riscos; etc.

3. Implantacdo da Geréncia de Risco em Ambientes de DDS, baseado no CMMI
Tendo como base a &rea de processo de geréncia de risco do nivel 3 do modelo CMMI, e
considerando um ambiente de desenvolvimento distribuido de software, descreve-se a
seguir a implantagdo do processo desenvolvido. O relato foi acompanhado em uma
organizacdo de desenvolvimento de software durante todas as fases do processo
(incluindo o plangjamento, desenvolvimento e implantag&o).

3.1. Caracterizagdo da or ganizacao

A implantacdo da geréncia de risco foi acompanhada em uma unidade de
desenvolvimento de software de uma organizacdo de grande porte, com sede nos
Estados Unidos. A unidade onde o estudo foi aplicado esta localizada em uma cidade do
Estado do Rio Grande do Sul. Ela possui mais de 180 colaboradores gque trabalham em
projetos que atendem as necessidades da area de Tl da empresa (demanda interna). A
unidade possui nivel dois de maturidade de desenvolvimento de software reconhecida
pelo padréo SW-CMM desde 2003. O processo tem como base o MSF (Microsoft
Solution Framework) para o desenvolvimento de software e a metodologia do PMI para
0 gerenciamento de projetos. Além disso, 0 RUP também é utilizado, dependendo das
caracteristicas dos projetos. Estes processos ndo sdo aplicados na sua totalidade, sendo
adaptados a realidade da organizacdo e desenvolvidos pelos proprios funcionarios.
Todos os processos sdo controlados pelo SEPG (Software Engineering Process Group).

3.2. Implantac&o do processo de Ger éncia de Risco no contexto do CMMI nivel 3

A implantagdo do processo de geréncia de risco se deu ao longo de um plano para
definir e implantar parte dos processos de software definidos no CMMI nivel 3. O
processo iniciou no final de 2003 e esta em andamento. Especificamente em relacdo ao
processo de geréncia de risco, 0 mesmo pode ser organizado em fases, conforme o
esgquema cronol égico abaixo (Figura1).

2003 | 2004

Fases Outubro Novembro Dezembro | Janeiro | Fevereiro

Desenvolvimento
Capacitacao
Implantagdo

Figura 1 - Fases daimplantacdo do processo de Ger éncia de Risco
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Fase 1 — Desenvolvimento: Na primeira fase, foi desenvolvido um processo de
geréncia de risco de acordo com a realidade da organizacdo. Na época, a organizacdo
tinha recentemente alterado a sua estratégia no que diz respeito ao projeto de melhoria
de processo de software. Inicialmente, em margo de 2003, a empresa havia realizado um
plangjamento para ser reconhecida como uma organizagdo nivel 3 no modelo SW-
CMM. Mas com a avaliagdo positiva da subsidiaria na india como sendo uma
organizacdo nivel 2, em setembro alterou-se a estratégia, onde os esforcos deveriam ser
concentrados no reconhecimento no modelo CMMI, e devia ser um trabalho conjunto,
entre as unidades do Brasil e da india. Naguele momento, a interagio de ambas as
unidades era apenas com a matriz, nos Estados Unidos. A vantagem desta abordagem
seria 0 desenvolvimento e implantagdo do mesmo processo, para no futuro haver uma
interacdo mais facil entre as unidades nos projetos de desenvolvimento de software,
tornando o DDS uma realidade ainda mais presente na organizagéo. O plangjamento e as
vantagens e desvantagens desta estratégia ndo serdo discutidos, pois 0 grupo vivenciou
apenas este processo e nao tem como fazer uma avaliacdo mais abrangente. Um estudo
completo sobre a definicéo de processos globais pode ser encontrado em Vanzin [15].

Sendo assim, definiu-se um projeto interno a ser conduzido por um grupo de
trabalho distribuido, com quatro integrantes no Brasil e quatro na india, sendo que em
ambos os locais haveria um representante de cada SEPG. Além disso, a equipe no
Brasil, por j& possuir um processo de geréncia de risco definido, iria atuar como equipe
coordenadora e responsavel pela geréncia de configuracdo dos artefatos. No inicio da
interacdo, fotos dos integrantes da equipe foram trocadas, objetivando a integrar e
facilitar a interacdo. Houve uma primeira reunido onde a equipe do Brasil apresentou o
processo e os artefatos existentes (descricdo do processo, ferramenta desenvolvida, lista
de riscos genéricos, plano de riscos e dicas de utilizacdo do processo). A proposta de
processo desenvolvida no Brasil, que pode ser encontrada em Prikladnicki [16], foi
entdo enviada para revisio pela equipe na india. Esta revisio identificou alguns pontos
fracos e ambas as organizagdes sugeriram mudancas. Estas mudancas foram adicionadas
a0 processo e novas revisdes foram feitas. Reunides a distancia foram realizadas para
analisar o processo e os artefatos criados. Ao final, o processo foi criado, com pequenas
alteracOes em relacdo ao processo proposto, devido a alguns ajustes necessarios para
refletir também arealidade da india.

Fase 2 — Capacitacao: Apos a realizacdo dos pequenos gjustes para adequar 0
processo a realidade da organizacdo, a equipe no Brasil ficou responsavel pela criacdo
do material de treinamento. Este material seguiu alguns procedimentos padréo definidos
na organizacdo e foi gerado com o objetivo de treinar todos o0s gerentes de projetos e
opciona mente gerentes de desenvolvimento e lideres técnicos.

Fase 3 — Implantacdo: Com 0 processo criado e as equipes treinadas, foi
possivel definir alguns projetos pilotos para comecarem a utiliz&lo. Os projetos
selecionados eram projetos distribuidos, mas ndo envolviam interacBes com equipes de
desenvolvimento na india, apenas com equipes localizadas nos EUA. Por este motivo, o
grupo de pesquisa vivenciou apenas a utilizacdo do processo nos projetos pilotos
desenvolvidos no Brasil. Sendo assim, definiram-se trés projetos pilotos, onde haveria
um integrante do grupo de trabalho atuando como mentor e suporte para qualquer
dificuldade. Os projetos pilotos foram avaliados, melhorias foram propostas e entdo os
novos projetos na organizagdo comegaram a utilizar o processo de geréncia de risco
desenvolvido.
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4. Ligdes Aprendidas

Com a implantagdo do processo de geréncia de risco em trés projetos pilotos, foi
possivel vivenciar o plangiamento, o desenvolvimento e a implantagdo do processo.
Além disso, identificaram-se algumas licbes aprendidas, que sdo apresentadas a seguir.
Licdo 1. O desenvolvimento de um processo deve ser encarado como um proj eto.
Ao contrério do que ocorreu no projeto do nivel 2 do modelo SW-CMM, a organizacdo
percebeu que era necessario o plangiamento das atividades para dar visibilidade do
projeto como um todo, além de ter o comprometimento do grupo de trabalho. Por este
motivo, a criacdo de um grupo de trabalho e de um plano de projeto, a definicdo dos
objetivos, artefatos de entrega e um relatério de acompanhamento foi muito importante.
Além, disso, o fato de ter sido definido como um projeto interno foi importante de modo
afacilitar o acompanhamento do projeto de melhoria continua como um todo.

Licdo 2: O desenvolvimento de um processo deve ser de responsabilidade da
or ganizagao como um todo

O grupo de trabalho que participou da adequacdo do processo trabalhava em diferentes
equipes dentro da organizacdo. Por este motivo, obteve-se uma representatividade
consideravel da organizacdo como um todo. Além disso, o processo foi concebido tendo
como requisitos as necessidades da propria organizagdo, utilizando uma estratégia
bottom-up, onde a criagdo e a implantacdo do processo ocorreram a partir dos niveis
hierarquicos inferiores, tornando mais fécil a suaimplantacéo.

Licdo 3: A integracdo com equipes mais experientes motivou e aumentou o
conhecimento do grupo detrabalho

Apesar da necessidade de realizar pequenas mudangas no processo devido arealidade da
india, a grande interacio com o grupo de trabalho localizado naquele pais foi bastante
positiva no sentido de enriquecer 0 processo com uma outra visdo, de pessoas mais
experientes no modelo CMMI, que era novo para a equipe no Brasil.

Licdo 4: O processo de geréncia de risco deve levar em conta o conhecimento
organizacional, principalmente quando se atua em projetos distribuidos
Verificou-se que muitos projetos possuiam caracteristicas parecidas e, portanto, alguns
riscos poderiam ser iguais. Neste sentido, foi proposta a criagdo de um repositério com
informacdes de riscos em projetos anteriores, bem como caracteristi cas destes projetos.
LicBo 5: O processo de geréncia de risco deve incentivar a pro-atividade e a
comunicacao constante

Verificou-se que a geréncia de risco aumentou consideravelmente a necessidade de
comunicacdo entre os interessados. Ao mesmo tempo, este aumento de comunicacéo
trouxe beneficios no sentido de haver um maior controle do projeto e dos riscos
envolvidos. No caso de projetos distribuidos, uma preocupacdo adicional foi criada,
envolvendo um melhor plang/amento de toda a infra-estrutura de comunicagéo.

Licdo 6: O processo de geréncia derisco deve ser suportado por uma ferramenta
Uma ferramenta foi desenvolvida para facilitar 0 uso do processo na organizagao.
Percebeu-se que a existéncia da ferramenta guiou o aprendizado do processo e auxiliou
principalmente na extragdo de diversos dados referentes aos riscos do projeto, além de
facilitar a criac8o e controle de relatérios gerenciais peridicos.

Licdo 7: Todos os riscos identificados devem ser documentados para refletir nos
pr 6Ximos pr oj etos

Todos os riscos identificados eram monitorados e controlados e ao final do projeto eram
documentados de forma a serem consultados nos préximos projetos. Isto foi Util para
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manter uma uniformidade nos riscos identificados e na atualizagdo constante de uma
lista genérica de riscos.

Licdo 8: A organizacdo deve estar preparada para a implantagdo de um novo
processo edeve existir uma equipe de suporte aimplantacéo deste

Uma das maiores dificuldades na implantagdo do processo foi a mudancga de cultura
organizacional. Pelo fato de a organizacdo nunca ter possuido um processo para
gerenciar efetivamente os riscos, havia umaidéainicia de que o processo estava sendo
executado apenas por que era necessario e estava descrito no modelo CMMI. Com o
tempo, a medida que os resultados positivos foram surgindo, as equipes comegaram a
perceber que 0 processo trazia beneficios aos projetos. Além disso, apds o treinamento,
identificaram-se algumas dificuldades na implantagdo do processo, principamente no
gue diz respeito a utilizagdo da ferramenta de apoio. Por isto, o grupo de trabalho
auxiliou as equipes de projeto, facilitando o entendimento e aplicagdo do novo processo.

5. ConsideracOesfinais

A natureza dos projetos de software (din@micos e Unicos) cria riscos que deveriam ser
gerenciados pela empresa como um todo e em especial pela areade TI. A fim de obter
sucesso nos projetos de software as organizagGes precisam gerenciar 0S VArios riscos
envolvidos. A qualidade dos produtos pode depender da forma com que 0s riscos sdo
gerenciados ao longo do processo. Mas apesar das evidéncias de que a geréncia de risco
pode gjudar no alcance do sucesso nos projetos de software, essa &rea ainda encontra
obstéculos para ser institucionalizada pelas empresas [ 16].

Uma avaiacdo de melhoria de processos conduzida em 1999 na Austrdia
constatou que a geréncia de risco € executada de forma plangada e com
acompanhamento em somente 12% das empresas daquele pais; 48% a executam de
maneira informal e 40% n&o executam 0 processo [17]. No Brasil, a pesguisa da
Secretaria de Plangjamento em Informética (SEPIN) em 2001 demonstrou que somente
11,43% das 446 empresas pesquisadas executam o processo de geréncia de risco [18].
Desta forma, este estudo buscou compartilhar a experiéncia de desenvolver e implantar
ageréncia de risco em uma organizagdo em um contexto de DDS.

A andlise do relato de experiéncia descrito indica que um dos principais motivos
para a utilizacdo ineficiente ou ndo utilizacdo da geréncia de riscos nas organizacdes que
desenvolvem software pode ser atribuido a falta de documentacdo de experiéncias de
sucesso ou de fracasso. Além do conhecimento sobre geréncia de riscos, a andise de
experiéncias passadas é fundamental para auxiliar os gerentes de projeto no
plangjamento e controle de riscos. O processo de gerenciamento de risco forma é
recomendado para gerenciar problemas complexos associados com projetos de
desenvolvimento de software [17]. Porém poucas organizacfes tem tido sucesso ao
utilizar as abordagens propostas por diversos autores [2, 3, 16]. Isto ocorre porque o
efetivo sucesso da geréncia de risco esté intimamente ligado a mudanca de mentalidade
organizacional e individual. Implantar a geréncia de risco nas organizagdes para
diminuir os insucessos € um desafio para profissionais da &rea de desenvolvimento de
software. Da mesma forma, existe uma série de problemas e desafios inerentes ao
desenvolvimento de software. E o DDS acentuou alguns dos desafios existentes, ao
acrescentar fatores como dispersao geogréfica e dispersao temporal e acrescentou novos
desafios a0 processo de desenvolvimento. Por isso, a geréncia efetiva dos riscos néo
pode ser jamais desprezada.
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