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Resumo

O presente trabalho tem como objetivo aplicar um método de gestdo de riscos na fabrica de
tecnologias turing dos cursos superiores de computacdo. A sistematizacdo do método
necessita de fundamentacdo tedrica sélida, de maneira que possa ser implementada no
ambiente de estudo de caso de maneira efetiva e realista. A analise do ambiente de estudo de
caso, a fabrica de tecnologias turing, foi feita de maneira que foi possivel ser recolhidos
dados iniciais de riscos, comparados posteriormente com os resultados da aplicacdo do
método. A sintese do método, seguido da aplicacdo e coleta dos resultados possibilitou o
resultado comparativo da pesquisa em relacdo a aceitacdo e efetividade do método aplicado.
Como resultado final da pesquisa, espera-se que o método desenvolvido aumente a
identificacdo e o tratamento aos riscos e possibilite a melhoria do método no processo
evolutivo da féabrica.

Palavras-Chave: Gestao de Riscos. Projetos. Fabrica de Tecnologias Turing.



Abstract

The present work aims to apply a method of risk management in the turing technologies
factory of the superior courses of computation. The systematization of the method requires a
solid theoretical foundation, so that it can be implemented in the study case environment in
an effective and realistic way. The analysis of the study case environment, the turing
technology factory, was done in a way that it was possible to collect initial risk data,
compared later with the results of the application of the method. The synthesis of the
method, followed by the application and collection of the results allowed the comparative
result of the research in relation to the acceptance and effectiveness of the applied method.
As a final result of the research, it is expected that the method developed will increase the
identification and treatment of risks and enable the improvement of the method in the

factory evolution process.

Keywords: Risk Management. Projects. Turing Technologies Factory.
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1 INTRODUCAO

O presente trabalho se propde a desenvolver pesquisa na area de gestao de riscos em
projetos de desenvolvimento de sistemas de software.

Segundo Vargas (2009, p. 6) projeto é:

“Empreendimento ndo repetitivo, caracterizado por uma sequéncia clara e logica
de eventos, com inicio, meio e fim, que se destina a atingir um objetivo claro e
definido, sendo conduzido por pessoas dentro de parametros pré-definidos de
tempo, custo, recursos envolvidos e qualidade”.

Todo projeto tem sua importancia e nivel de complexidade, criando a necessidade da
geréncia de projetos, definida pelo Project Management Institute (PMI, 2012) no Project
Management Body of Knowledge (PMBOK) como exercicio de aplicar técnicas, habilidades,
ferramentas e conhecimento as atividades do projeto pra atender as suas necessidades.
PMBOK é o conjunto de praticas na gestdo de projetos organizado pelo instituto PMI.

Dentro das 10 &reas de conhecimento definidas pelo PMBOK (2012), existe o
gerenciamento de riscos, cujos objetivos sdo aumentar a probabilidade e impacto dos riscos
positivos (oportunidades) e reduzir a probabilidade e o impacto dos riscos negativos
(ameacgas) do projeto. Risco, segundo 0 PMBOK (2012), é “um evento ou condic¢do incerta
que, se ocorrer, provocard um efeito positivo ou negativo em um ou mais objetivos do
projeto, tais como escopo, cronograma, custo e qualidade”.

Riscos estdo presentes em todos os projetos. O que muda é a probabilidade dele
acontecer e o0 impacto que 0 mesmo causara caso aconteca (PMBOK, 2012). Desta forma,
ambientes de desenvolvimento de projetos, como fabricas de software, podem optar por
ignora-los; mas nenhum esté realmente livre dos riscos.

Fabricas de software possuem diferentes defini¢oes: Costa (2008) define como “uma
unidade de producdo especializada nas atividades de construcdo de software”, ¢ Ferrari
(2007) complementa citando a necessidade da eficiéncia na construgéo do software, como
uma fabrica. A Fabrica de Tecnologias Turing (FTT) se encaixa na descri¢do, porem, em um
contexto académico. A iniciativa da fabrica é criar um ambiente académico espelhado na
realidade do mercado profissional, onde 0s membros vivenciam projetos de
desenvolvimento de software baseado no que ja aprenderam e aprendem nos cursos de
bacharelado em computacdo da UniEvangelica (POCIVI et al., 2018).

O PMI, em 2003 (JORDAO; CLAUDIUS et al, 2007) fez uma pesquisa em relacio
aos problemas mais comuns em projetos, sendo alguns deles: prazos prorrogados,

retrabalhos, mudancas de escopo, planejamento insuficiente, entre outros. A pesquisa deixa



11

claro que os problemas estdo longe de desaparecerem dos projetos, mostrando a necessidade
de tratamento dos riscos para evitar que se tornem problemas reais e, em consequéncia, leve
ao insucesso do projeto.

Conforme esperado de um ambiente de desenvolvimento de software composto
majoritariamente por estudantes, a FTT apresenta problemas como: planejamento
insuficiente, gestdo de produtividade incipiente, alteragdo em prazos, comunicagdo com
stakeholders insatisfatoria, entre outros. Além disso, devido a rotatividade da fabrica, é
possivel que novos problemas aparecam sempre gue um novo membro entra, um membro
experiente sai, ou membros sejam trocados de equipe internamente (POCIVI et al., 2018).

De acordo com a pesquisa do PMI (2003), a maioria dos projetos apresentam
problemas como prazos, retrabalhos, e outros. Consequentemente, a gestdo de riscos €
recomendavel para evitar a probabilidade dos problemas acontecerem e reduzir o impacto
destes. A FTT, por sua vez, também apresenta problemas, e por conseguinte, também
apresenta a necessidade de gestdo de riscos; mas vai além. Por se tratar de um ambiente
hibrido entre profissional e académico, um método de gerenciamento de riscos desenvolvido
especificamente para o ambiente pode ser mais efetivo do que outro.

Segundo Montes (2017) risco € um evento com probabilidade de ocorrer no futuro e
impactar o0 projeto negativamente ou positivamente; justificando a sua importancia e
consequentemente a importancia de gerencia-los. Controlar os riscos positivos e explora-los
de maneira ativa pode trazer um retorno ainda maior do que o esperado no projeto e fazer o
mesmo sobre os efeitos negativos dos riscos pode salvar um projeto de ter um retorno menor
do que o esperado, ou até mesmo do fracasso do projeto. O quadro 1 apresenta a pesquisa do
PMI, em 2003 (JORDAO; CLAUDIUS et al, 2007), que mostra os problemas mais comuns

dentre os projetos:

Quadro 1 - Problemas e porcentagem de projetos em que ocorrem

Problemas Porcentagem de projetos em que ocorrem
Prazos prorrogados 72%
Retrabalhos 72%
Interrupgdes do ritmo de trabalho 71%
Mudangas de escopo 69%
Planejamento insuficiente 63%

Fonte: Project Management Institute (2003)

Ainda na mesma pesquisa, 0 quadro 2 a seguir apresenta 0s temas que as empresas

mais devem investir para minimizar os problemas nos projetos:
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Quadro 2 - Temas em que as empresas devem investir

Temas Porcentagem das empresas que devem investir

Desenvolvimento, reviséo e| 82%
implementacdo de  métodos  de
gerenciamento de projetos

Plano de treinamento e capacitagdo em | 69%
gestdo de projetos

Painel de indicadores de desempenho | 66%
para projetos

Fonte: Project Management Institute (2003)

A pesquisa deixa claro quais sdo os problemas mais comuns e que esses problemas
ainda acontecem na maioria dos projetos; problemas que sdo, em sua esséncia,
manifestacdes de riscos que poderiam ter sido evitados, ou a0 menos mitigados, levando a
pensar que a geréncia de riscos ndo estd sendo satisfatéria o suficiente ou ndo estd
acontecendo. As empresas reconhecem que € necessario treinamento e implementacdo de
métodos de gerenciamento de projetos, o que inclui o gerenciamento de riscos.

Além disso, a prépria geréncia de riscos possui razbes e vantagens claras de sua
importancia, como apresentadas por Venancio (2010):

e Esta presente em todos os niveis gerenciais;

e Da4 visibilidade acerca das incertezas inerentes a um projeto;

e Diminui a tendéncia de otimismo extremo;

e Justifica o projeto;

e Todo projeto possui riscos;

e Geréncia de riscos é um investimento para o futuro;

e Conhecimento e percepcdo dos riscos permitem o foco nos pontos mais criticos;

e Melhora a predicéo e controle.

llustrando de maneira mais quantitativa, 0 PMBOK (2012) apresenta um método de
avaliacdo do impacto de um risco nos principais objetivos do projeto. Essa avaliacdo é

apresentada na Figura 1:



Figura 1 - Avaliacdo de impactos dos riscos nos principais objetivos do projeto
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(Exemplos sao mostrados somente para impactos negativos)

Condicoes definidas para as escalas de impacto de um risco nos objetivos principais do projeto

Escalas relativas ou numéricas sao mostradas
Objetivo ; . : )
Muito baixo /0,05 Baixo /0,10 Moderado /0,20 Alto /0,40 Muito alto /0,80
do projeto
Cust Aumento insignificante <10% aumento 10 - 20% aumento | 20 - 40% aumento >40% aumento
ST do custo do custo do custo do custo do custo
T Aumento insignificante <5% aumento 5-10% aumento | 10 - 20% aumento > 20% aumento
il py do tempo do tempo do tempo do tempo do tempo
- p - < - Reducao do escopo | Produto final do
Diminuicao pouco Areas secundarias Areas principais : e . %
Escopo notavel do escopo do escopo afetadas do escopo afetadas inaceltavol paran prejetoe
patrocinador efetivamente inatil
_ icacd Reducao da Reducao do escopo |  Produto final
Degradacao pouco Some.nte apllcacoes qualidade requer o0 P IR
Qualidade , : muito exigentes & inaceitavel para o do projeto é
notavel da qualidade < aprovagao do ; : o
sao afetadas patrocinador patrocinador efetivamente inatil

Esta tabela apresenta exemplos de definicoes de impacto dos riscos para quatro objetivos diferentes do projeto. Eles devem ser ajustados
no processo de Planejar o gerenciamento dos riscos para o projeto em questao e para os limites de tolerancia a riscos da organizacao.
As definicoes de impacto podem ser desenvolvidas para as oportunidades de uma maneira similar.

Fonte: PMBOK, 2012, p. 318.

O PMBOK (2012) exemplifica na figura 1 como 0s riscos podem impactar 0s
objetivos do projeto caso acontecam. Tanto o impacto dos riscos como as estatisticas que
mostram que eles estdo acontecendo ilustram a importancia de seu tratamento através da
geréncia de riscos. Essa importancia é ainda mais acentuada na FTT, por ser um ambiente
predominantemente académico. A maior parte das equipes sdo estudantes e estdo sujeitos a
fontes de incertezas ainda maiores, como a falta de experiéncia. Por isso, a preocupacdo nao
¢ somente com 0 sucesso do projeto, que certamente é vitima de riscos maiores em
quantidade, probabilidade e impacto; mas também no desenvolvimento de seus membros
como profissionais e na sua experiénciana FTT.

Tendo em mente as vantagens do gerenciamento de risco, as desvantagens da sua
auséncia, e a natureza da FTT, é dificilmente dubitavel que o desenvolvimento de um
método de gestdo de riscos especifico agregaria abundantemente para a qualidade do
processo da fabrica como um todo.

Tendo o ambiente de estudo de caso em mente, é possivel concluir que é clara a
necessidade de um gerenciamento de riscos que seja ndo sO de alta aceitabilidade, mas
também de eficiéncia na relacéo entre esforcos e resultados.

Dessa forma, o objetivo geral da pesquisa foi definido como a sistematizagdo de um

método para a gestdo de riscos em projetos de desenvolvimento de software, sendo de
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interesse da pesquisa fragmenta-lo em quatro objetivos especificos sequenciais, definidos
abaixo:
e Analisar métodos para a gestdo de riscos em projetos de desenvolvimento de
software;
e Analisar o ambiente de estudo de caso, a Fabrica de Tecnologias Turing (FTT);
e Propor e aplicar método para a gestdo de riscos em um ou mais projetos de
desenvolvimento de software na FTT,

e Auvaliar o método proposto.

Por fim, finalizada a introducdo ao trabalho, a fundamentacdo tedrica a seguir
apresenta a leitura e revisdo de textos, artigos, livros e outros, do material selecionado
julgado pertinente ao assunto estudado que serviu de orientagdo para a andlise e
interpretacdo das informacdes coletadas para a pesquisa. Em seguida é apresentado o
desenvolvimento da pesquisa, que apresenta os resultados alcangados, a andlise da FTT, a
apresentacdo do método e de seu material, assim como sua aplicacdo num projeto ficticio na
ferramenta GitLab com objetivo de exemplificacdo, e por ultimo a analise comparativa dos

resultados.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Fabrica de Tecnologias Turing

A expressdo Fabrica de Software nasceu na década de 80, no entanto sé foi aplicado
no Brasil na década de 90 (FERNANDES; TEIXEIRA, 2004). Existem diversos conceitos
diferentes de fabrica de software, porém é mantido a caracteristica em comum de melhoria
continua de processos e produtos na construcdo de software de maneira eficiente
(FERRARI, 2007).

A fabrica de tecnologias turing (FTT) € a fabrica de software dos cursos superiores
de computacdo da unievangélica. Ela possibilita aos alunos dos cursos de computacdo a
oportunidade de desenvolver tecnologias num ambiente que simula o funcionamento real de
uma fabrica de software. As atividades dos membros consistem na participacdo do ciclo
completo dos processos de desenvolvimento de software. A FTT possui a caracteristica de
melhoria continua de processos e produtos através da sua estrutura funcional, que promove a
atualizagdo tecnoldgica constante dos académicos e de si mesmo através dos nucleos de
capacitacdo e pesquisa (POCIVI et al., 2018).

A FTT possui quatro objetivos principais, sendo eles: desenvolver habilidades e
competéncias necessarias ao perfil do profissional que atua com tecnologia da informacéo e
comunicacdo; buscar a constante atualizacdo técnica, metodoldgica, em ferramentas, entre
outras; produzir sistemas e resultados com qualidade e; ser um ambiente de inovacéao
tecnoldgica (POCIVI et al., 2018).

O processo da FTT é hibrido e se baseia no framework scrum e no openup. E
composto por seis etapas, conforme apresentado no Anexo A. Essas etapas séo a definicao
da visdo, desenvolvimento do product backlog, reunido de planejamento da sprint,
desenvolvimento do produto, sprint review e sprint retrospective (POCIVI et al., 2018).
Todo o processo da FTT se baseia no manifesto agil que fundamenta, segundo Beck (2001),
que apesar de processos, ferramentas, documentacdo abrangente, negociacdo de contratos e
planejamento terem seus respectivos valores, é necessario valorizar mais individuos,
interacdes, software funcionando, colaboragdo com o cliente e resposta a mudancas.

A equipe da FTT possui diferentes niveis hierarquicos, como na estrutura

apresentada na figura 2 a seguir:
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Figura 2 - Estrutura hierarquica FTT

6
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=

|
o o ™
“ Estagiario “ Bolsista “ Voluntario

Fonte: Guia de processos FTT (2018)

Os Estagiérios, bolsistas e voluntarios assumem 0s papéis previstos no processo da

FTT: Scrum Master, Team e Product Owner.

2.2 Projeto, Gestao de Projeto e Riscos.

O PMBOK (2012, p. 3) define projeto de forma mais ampla:

Projeto é um esforco temporario empreendido para criar um produto, servigo ou
resultado Gnico. A natureza temporaria dos projetos indica que eles tém um inicio
e um término definidos. O término é alcangado quando os objetivos do projeto s
atingidos ou quando o projeto é encerrado porque 0s seus objetivos ndo serdo ou
ndo podem ser alcangcados, ou quando a necessidade do projeto deixar de existir.
Um projeto também podera ser encerrado se o cliente (cliente, patrocinador ou
financiador) desejar encerréa-lo. [...] O resultado do projeto pode ser tangivel ou
intangivel. Embora elementos repetitivos possam estar presentes em algumas
entregas e atividades do projeto, esta repetigdo ndo muda as caracteristicas
fundamentais e exclusivas do trabalho do projeto.

HELDMAN (2006) apresenta caracteristicas da definicdo de projeto mais adaptadas

para o contexto de desenvolvimento de software, afirmando que projeto tem por finalidade a
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criacdo de um bem ou servi¢o unico que é concluido quando seus objetivos ndo s6 sao
alcancados, mas também aprovados pelos stalkeholderstou Partes Interessadas do projeto.

Existem varios fatores e aspectos que podem influenciar no sucesso e na
complexidade de um projeto e dos seus processos e métodos. Um dos principais fatores, seja
para métodos simples ou complexas, € a cultura ou estilo organizacional do ambiente.

Cultura ou estilo organizacional sdo fendmenos que acontecem naturalmente em
ambientes organizacionais, constituidos de normas culturais que séo estabelecidas ao longo
do tempo, intencionalmente ou ndo. Essas normas incluem: costumes; abordagens a tipos de
situacOes especificas; receptividade a métodos, técnicas ou ferramentas novas de trabalho;
autoridades reconhecidas ou ndo; reconhecimento das pessoas de autoridade, ou que tomam
ou influenciam decisdes, entre outros (PMBOK, 2012).

Segundo PMBOK (2012), “a cultura organizacional ¢ moldada pelas experiéncias
comuns dos membros da organizacdo, e a maioria das organizagdes desenvolve culturas
unicas ao longo do tempo através da pratica e uso comum”. Essas experiéncias podem se
relacionar a tolerancia a riscos, métodos, procedimentos, visdes compartilhadas, valores,
ambientes operacionais e outros.

A cultura ou estilo organizacional podem ter uma forte influéncia no resultado dos
projetos, principalmente em situacBes que fogem do cotidiano das equipes; o que é bastante
comum em projetos. Dessa maneira, € um ponto de importancia para a geréncia de projetos,
e deve ser mantido em mente nas tomadas de decisdo (PMBOK, 2012).

Devido ao avango tecnologico e ao nivel de competitividade no mercado atual, a
complexidade dos projetos avancou de maneira que a necessidade de uma gestao estruturada
e inteligente € clara e nitida. O gerenciamento de projetos é um conhecimento evolutivo
cada vez mais aprimorado, definido pelo PMBOK (2012, p. 5) como “[...] a aplicagdo do
conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto para atender aos
seus requisitos.”

HELDMAN (2006) e VARGAS (2009) agregam dizendo que o gerenciamento de

projetos é utilizado para descrever, organizar e monitorar o andamento das atividades do

IStakeholders ou Partes Interessadas — “Pessoas, grupos ou organizagdes que podem afetar, serem afetados ou
sentirem-se afetados por uma decisdo, atividade ou resultado de um projeto. Elas englobam pessoas e
organizacOes, tais como clientes, patrocinadores, a organizacdo executora e publico que estdo ativamente
envolvidos no projeto, ou cujos interesses podem ser positivamente ou negativamente afetados pela execugéo
ou pela conclusao do projeto. Elas também podem exercer influéncia sobre o projeto e suas saidas. Podem estar
em diversos niveis da organizacéo e ter diferentes niveis de autoridade, ou estar fora da organizacéo executora
do projeto.” (PMBOK, 2012, p.394)
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projeto, podendo ou ndo incluir termos técnicos, processos, niveis de autoridade, funcgdes e
responsabilidades. Diz também que a vantagem mais importante do gerenciamento de
projetos é que ele ndo é limitado a somente projetos grandes, complexos e caros; pode ser
aplicado em projetos de qualquer tamanho.

Segundo PMBOK (2012), projetos sdo Unicos. Essa caracteristicas é ainda mais
observavel em fébricas de software, que por trabalharem principalmente com projetos e por
isso 0s terem em maior quantidade, consequentemente lidam com mais diversidade no que
diz respeito ao conhecimento necessario de diferentes areas que sdo importantes para o
desenvolvimento do software. Isto é, para desenvolver um software para uma biblioteca,
sera necessario em algum ponto do projeto levantar informagdes sobre a biblioteca, suas
politicas, sobre livros, processos da biblioteca e outros; por sua vez, para desenvolver um
software para um supermercado, serd necessdrio novamente levantar as diversas
informagdes que sdo necessarias para o desenvolvimento de um software leve em
consideracao o contexto e caracteristicas do supermercado e atenda o cliente.

Apesar de toda variedade de conhecimentos e processos envolvendo ndo s o
desenvolvimento do software como também o contexto do cliente e do produto que ele
solicita, o gerenciamento de projetos reline as areas de conhecimento, grupos de processos e
processos que estdo presentes na maioria dos projetos de maneira genérica e os retine no
conceito de gerenciamento de projetos. A aplicacdo adequada dos principios relacionados ao
gerenciamento de projetos podem ajudar em (PMISP, 2013):

e Aperfeigoar o uso dos recursos da organizagao;

e Atualizar a empresa as demandas do mercado;

e Estabelecer medidas de sucesso;

e Executar planos estratégicos;

e Incorporar principios de qualidade;

e Manter o foco no cliente;

e Quantificar o valor agregado correspondente aos custos.

Uma das diferentes abordagens da gestdo de projetos é a gestdo agil de projetos. No
contexto de gestdo de projetos, agilidade é a habilidade de se adaptar as mudancas
frequentes dos requisitos do projeto, mantendo o compromisso com o resultado financeiro
do projeto. E ser flexivel nos requisitos do projeto, mantendo a estabilidade das suas
especificagOes e limites (HIGHSMITH, 2004).
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A gestdo &gil de projetos discursa que muita burocracia, estrutura e organizagao
acabam por reduzir a criatividade de solugdes, as inovagdes e a flexibilidade de se adequar
as mudancas crescentes nos projetos. O resultado € a ineficiéncia de processos rigidos em
situacBes incomuns, e esforcos desnecessarios em situagcdes que poderiam ser resolvidas de
maneiras mais simples. A gestdo &gil, no entanto, ndo abandona completamente a estrutura
ou a documentacdo, sé diminui-a a ponto de ndo gerar rigidez no processo (HIGHSMITH,
2004).

Apesar da geréncia agil ter nascido no desenvolvimento de software, baseado no
manifesto agil, Highsmith (2004) e Smith (2007) sugerem o emprego da gestdo agil também
fora do ambito de software. Segundo Anderson (2003), a caracteristica agil na gestdo de
desenvolvimento de software diminui o tempo de desenvolvimento e aumenta a qualidade
de software e satisfacdo do cliente.

Os riscos em projetos podem ser positivos ou negativos. PMBOK (2012) define
como “evento ou condigdo incerta que, se ocorrer, provocard um efeito positivo ou negativo
em um ou mais objetivos do projeto tais como escopo, cronograma, custo e qualidade. Um
risco pode ter uma ou mais causas e, se ocorrer, pode ter um ou mais impactos”. A
nomenclatura apresentada no PMBOK para riscos negativos e positivos é, respectivamente,
ameacas e oportunidades.

Scofano et al. (2013, p. 4) define riscos como:

[...] elementos incertos as expectativas, aquilo que age constantemente sobre 0s
objetivos, as metas e 0s meios estratégicos (pessoas, processos, informagdo e
comunicagdo), influenciando o ambiente e provocando prejuizos. Entretanto,
quando bem gerenciados, criam oportunidades de ganhos financeiros, de reputacdo
e de relacionamento

Os riscos podem impactar o projeto de diversas maneiras, positivas ou negativas, e
em diferentes proporcdes. Uma oportunidade bem explorada num projeto pode melhorar o
seu resultado, mas uma ameaca ndo identificada pode acarretar até no fracasso do projeto
como um todo (SCOFANO, 2013).

2.3 Gestdo de Riscos

Os riscos séo incertos as expectativas, sdo fatores que caso ndo haja atividades
focadas na sua identificacdo, analise e respostas, ndo serdo percebidos (fora os riscos mais
previsiveis) e o projeto ficara a mercé da probabilidade deles acontecerem ou nédo e de seus

impactos (SCOFANO, 2013). No evoluir do conceito e pratica da geréncia de projetos, a



20

importancia de gerenciamento de riscos foi identificada é uma das areas de conhecimento
mais extensas do PMBOK.

A geréncia de riscos proporciona visibilidade as incertezas inerentes ao projeto,
diminui a tendéncia do otimismo no ambiente de desenvolvendo, trazendo uma nogdo maior
de realidade e responsabilidade para a equipe. Além disso, traz parte do foco do projeto nos
pontos mais criticos, e € um conceito presente em todos os niveis gerenciais (VENANCIO,
2010).

Para Kerzner (2006, p. 335) a importancia do gerenciamento de riscos do projeto

pode ser justificada através da seguinte citacao:

Os principios do gerenciamento de riscos podem ser aplicados a todos 0s aspectos
de um negécio, ndo apenas a projetos. Assim que uma empresa comeca a utilizar
praticas de gerenciamento de riscos, pode identificar outras aplicacBes para esses
processos.

As seguintes subsecOes apresentam a visdo de normas, conjunto de préaticas e
métodos sobre a gestdo de riscos, com o objetivo de proporcionar uma visdo ampla em

relacdo ao que se € conhecido e usado na gestao de riscos.

2.3.1 PMBOK

O PMI criou a primeira versdo do PMBOK em 1987, que foi utilizado como
referéncia basica de conhecimentos e boas préaticas de gerenciamento de projetos, que seria
reconhecido mais tarde como um padrdo mundial.

O Gerenciamento de riscos é uma das 10 areas de conhecimento do PMBOK. Seu
objetivo € maximizar a exposicao aos eventos positivos e minimizar a exposicao aos eventos
negativos (PMBOK, 2012).

Os riscos conhecidos s@o os que foram identificados e analisados, 0 que possibilita o
planejamento e execucdo de respostas caso esse risco aconteca, e o controle para
monitoracdo dos riscos e respostas durante os processos de gestdo. Essas respostas refletem
o0 equilibrio da organizacdo entre correr riscos e evita-los, e podem refletir no sucesso ou
fracasso do projeto (PMBOK, 2012). Para possibilitar isso, 0 PMBOK (2012) divide a
geréncia de riscos nos processos de planejamento, identificacdo, analise, planejamento de
respostas, monitoramento e controle de riscos de um projeto. Os processos interagem entre

si e serdo discorridos nas subsecdes abaixo.
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2.3.1.1 Planejamento de gerenciamento dos riscos

A atividade de planejar o gerenciamento dos riscos define como serdo conduzidas as
atividades de gerenciamento de riscos para o projeto. Segundo Gomes (2008) ¢ “planejar
qual abordagem dar a gest&o de riscos do projeto e executa-la”. Isto ¢, como os riscos serdo
identificados, como eles serdo analisados, como seré feito o planejamento das respostas aos
riscos, 0 monitoramento dos riscos, as técnicas que serdo utilizadas, processos que serdo
seguidos, suas entradas e saidas, e todas as demais atividades da gestdo de riscos.

A figura 3 a seguir apresenta as entradas, ferramentas, técnicas e saidas que sdo
utilizadas na atividade planejar o gerenciamento de riscos segundo o PMBOK,

Figura 3 - Planejar o gerenciamento dos riscos: entradas, ferramentas e técnicas, e saidas

——r—

.1 Plano FIE gerenciamento .1 Técnicas analiticas A Plano de gerenciamento
do projeto .2 Opinido especializada dos riscos

.2 Termo de abertura do 1 Reunidas
projeto '

.3 Reqgistro das partes
interassadas

4 Fatores ambientais da
emprasa

5 Ativos de processos
organizacionais y.

Fonte: PMBOK, 2012, p. 313.

O PMBOK (2012) define e explica entradas, ferramentas e técnicas, e saidas para
cada um dos processos de gerenciamento de riscos, assim como para processos de outras
areas de gerenciamento. Entradas e saidas sdo artefatos, documentos ou produtos do projeto.
As entradas sdo utilizadas como fonte de informaces, nas quais sao aplicadas técnicas ou

ferramentas de gestdo de riscos, tendo como resultado da aplicacéo as saidas.

2.3.1.2 ldentificacdo dos riscos

A atividade de identificar os riscos tem como objetivo determinar quais riscos podem
afetar o projeto e documentar suas caracteristicas em um processo iterativo que deve ocorrer
durante todo o projeto (PMBOK, 2012). Gomes (2008) reitera esse conceito, afirmando que
a atividade deve identificar quais as ameacas e oportunidades, e documentar suas
caracteristicas. Na figura 4, a seguir, sdo apresentadas as entradas do processo de

identificacdo de riscos, as possiveis ferramentas e técnicas e a saida do processo.



Figura 4 - Identificar riscos: entradas, ferramentas e técnicas, e saidas
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Fonte: PMBOK, 2012, p. 319.

Na etapa de identificacdo de riscos, as técnicas declaradamente usadas no método de

gestdo de riscos da pesquisa segundo a descricdo do PMBOK (2012) séo as : revisoes de

documentacdo (ou analise de documentacdo), analise de forcas, fraquezas, oportunidades e

ameacas (SWOT), brainstorming, entrevistas, e opinido especializada. As técnicas séo
descritas no quadro 3 abaixo segundo o PMBOK (2012):

Quadro 3 - Técnicas de identificacdo de riscos

Técnica Descrigdo

Revisdo de |E a revisio da documentacdo disponivel do projeto, como

documentacao planejamentos, restricbes e premissas, histéricos de projetos
anteriores, e qualquer outra documentagdo do projeto que possa
servir de fonte para identificacdo de riscos. A propria qualidade da
documentacdo disponivel, assim como a simples disponibilidade de
documentacdo ou ndo, € um indicador de risco do projeto.

Analise SWOT A técnica analisa o projeto do visando suas forcas, fraquezas,

oportunidades, e ameacas (SWOT), a fim de aumentar a abrangéncia
dos riscos identificados, facilitando e priorizando a identificacdo dos
riscos nas fraquezas do projeto e moderando 0s recursos (tempo) na
identificacdo de riscos nas forcas do projeto.

Brainstorming

A técnica consiste na identificacdo de uma grande quantidade ideias
de riscos num pequeno intervalo de tempo. E realizada em grupo e
normalmente possui um facilitador para orientar a discussdo que
gerara as ideias. A técnica é dividida em duas etapas, a de geracao
das ideias e a etapa de analise das ideias geradas.

Entrevista

A técnica visa obter informacGes dos stakeholders através de
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conversas, podendo estas serem formais ou com perguntas pré-
estabelecidas, ou simplesmente um didlogo informal e espontéaneo.
Entrevistar membros experientes no projeto ou em assuntos do
projeto pode auxiliar na identificacdo e definicdo mais claras dos

riscos.
Opiniao A técnica de opinido especializada descreve que pessoas com
especializada experiéncia relevante em projetos ou &reas relevantes ao projetos

podem colaborar na identificacdo dos riscos, fazendo destas mais
eficientes e rapidas. Essas pessoas podem ser membros do projeto
com mais experiéncia em &rea especifica, partes interessadas ou
profissionais terceirizados. Estes devem levar em consideragdo 0s
aspectos do projeto e podem sugerir 0s possiveis riscos com base em
sua experiéncia anterior ou em areas de especializacdo. A
parcialidade ou imparcialidade dos especialistas devem ser levada em
consideracao.

Fonte: PMBOK, 2012, p. 319.

2.3.1.3 Analise qualitativa dos riscos

Gomes (2008) define a analise qualitativa dos riscos como atividade, cujo objetivo é
“confeccionar um documento que aponte numericamente qual a probabilidade e o impacto
de cada um dos riscos identificados ocorrerem”. Segundo o PMBOK (2012) a anélise tem
como objetivo avaliar a exposicao do projeto, ou parte dele, ao risco e priorizar 0s que serdo
objeto de analise ou de outra atividade adequada. Os riscos que tiverem maior probabilidade
e maior impacto sdo priorizados para atividade futura de planejamento de respostas aos
riscos. Os riscos que possuirem menor probabilidade e menor impacto sdo mantidos nos
registros dos riscos e devem ser monitorados. Esse registro dos riscos normalmente inclui a
classificacdo dos riscos, sua prioridade, e sdo agrupados por categorias, causas, areas do
projeto, e outros critérios que devem ser decididos estrategicamente pelo gerente de projetos
ou pelo responsavel pela geréncia dos riscos (PMBOK, 2012).

A figura 5 mostra as entradas para a atividade de analise qualitativa dos riscos, as

ferramentas e técnicas que podem ser usadas e sua saida.
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Figura 5 - Realizar analise qualitativa dos riscos: entradas, ferramentas e técnicas, e saidas
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Fonte: PMBOK, 2012, p. 328.

2.3.1.4 Analise quantitativa dos riscos

A atividade de analise quantitativa dos riscos tem como objetivo efetuar a anélise
numeérica do efeito dos riscos identificados no projeto (PMBOK, 2012). Por ser uma analise
de carater mais complexo, a analise quantitativa € realizada nos riscos de maior prioridade
ou riscos especificos onde for julgado necessario. A figura 6 mostra as entradas, ferramentas

e técnicas, e saida do processo de analise quantitativa dos riscos segundo o PMBOK (2012).

Figura 6 - Realizar a anélise quantitativa dos riscos: entradas, ferramentas e técnicas, e saidas

——"
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Fonte: PMBOK, 2012, p. 334.

2.3.1.5 Planejar as respostas aos riscos

A atividade planejar as respostas aos riscos objetiva o desenvolvimento de respostas,
acOes ou medidas, para aumentar as oportunidades e reduzir as ameacas do projeto

(PMBOK, 2012). As respostas aos riscos sdo projetados e desenvolvidas segundo a
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prioridade dos riscos, podendo-se definir um responsével por um ou Varios riscos. As

respostas tratadas podem e normalmente implicam em mais atividades e recursos no

orcamento, cronograma e plano de gerenciamento do projeto. A figura 7 mostra as entradas,

ferramentas e técnicas, e saidas da atividade de planejar as respostas aos riscos.

Figura 7 - Planejar as respostas aos riscos: entradas, ferramentas e técnicas, e saidas

sniraans
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3 Estratégias de raspostas de
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A Dpinido especializada
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Fonte: PMBOK, 2012, p. 342.

Na etapa de planejar as respostas aos riscos, 0 PMBOK (2012) define estratégias

para riscos negativos o ameacas, definindo os tipos de abordagem possiveis a se tomar em

relacdo as ameacas. S&o elas: prevenir, transferir, mitigar e aceitar, descritas no quadro 4

abaixo.

Quadro 4 - Tipos de abordagem para riscos negativos

Técnica

Descricao

Prevenir

No tipo de abordagem prevenir, a equipe do projeto age para eliminar
a ameaga ou proteger 0 projeto contra 0 seu impacto. A prevengdo
envolve a possivel alteracdo de caracteristicas do projeto ou do
planejamento do projeto para eliminar totalmente o risco. E possivel
através disso isolar o objetivo do projeto que seria afetado por um
possivel impacto do risco em questdo, ou simplesmente mudar esse
objetivo do projeto de forma que o risco ndo exista mais. Alterar a
estratégia do projeto, mudar o cronograma, ou caso 0 risco tenha um
impacto gigantesco na organizacdo € possivel até o cancelamento do
projeto.

Transferir

Na abordagem de transferéncia de risco, 0 impacto de uma ameaca é
transferido para terceiros pela equipe do projeto, juntamente com a
responsabilidade pela sua resposta. E simplesmente o passar da
responsabilidade da gestdo desse risco para outra parte, sem eliminar
de fato o risco. Essa transferéncia deve ser consciente para a parte
que vai se tornar responsavel pela resposta ao risco, envolvendo
normalmente a compensacdo ou pagamento a parte que estd
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assumindo o risco. Um exemplo claro de transferéncia de risco séo 0s
Sseguros.

Mitigar A abordagem de mitigacdo de riscos é onde a equipe do projeto
responde de forma a diminuir a probabilidade ou o impacto do risco.
Ela ndo elimina o risco de fato, mas simplesmente diminui a
probabilidade ou impacto do risco a niveis aceitaveis, visando o custo
por beneficio. Responder de maneira antecipada para reduzir a
probabilidade ou o impacto é em geral mais eficaz do que tentar
reparar 0 dano depois de o risco ter ocorrido. Um exemplo é a
inclusdo de redundancia em um sistema para reduzir o impacto de
uma possivel falha do componente original.

Aceitar A abordagem de aceitacdo do é onde a equipe do projeto reconhece a
existéncia do risco, mas decide ndo agir em relagdo ao mesmo.
Normalmente é aplicada quando um risco ndo é relevante o suficiente
para ser gasto recursos no seu tratamento, ou ndo foi possivel
identificar uma resposta adequada ao mesmo. Essa abordagem pode
ser passiva, onde ndo é feito nada além de documentar o risco e
acompanha-lo; ou ativa, onde é reservado uma contingéncia para
lidar com o risco caso ele ocorra.

Fonte: PMBOK, 2012, p. 319.

2.3.1.6 Controlar os riscos

O controle dos riscos é o0 processo onde as respostas aos riscos sdo implementadas e
os riscos identificados ou residuais sdo acompanhados e monitorados. Acontece também a
identificacdo de novos riscos, e é onde os resultados da geréncia de riscos do projeto devem
ser recolhidos para avaliacdo (PMBOK, 2012).

Segundo o PMBOK (2012), o principal beneficio dessa atividade € a sua
caracteristica evolutiva. Com a préatica da atividade de controle dos riscos, a maneira e a
eficiéncia como a equipe do projeto aborda e lida com os riscos melhora no decorrer do
projeto, otimizando continuamente as respostas efetivas aos riscos. Isso chama atencao
também para a necessidade de controle e monitoramento continuo dos riscos e das suas
respostas planejadas no decorrer do projeto, seja para encontrar novos riscos ou mesmo
perceber mudancas nos riscos (MATOS; BERMEJO; SALM; JUNIOR, 2010). A figura 8
mostra as entradas, ferramentas e técnicas, e saidas da atividade de controlar os riscos
segundo o PMBOK.



Figura 8 - Controlar os riscos: entradas, ferramentas e técnicas, e saidas
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processos ofganizacionais
A

Fonte: PMBOK, 2012, p. 349.

2.3.2 PRINCE2 Agile

O PRINCE2 (Projects In Controlled Environments - Projetos em Ambientes
Controlados) foi criado em 1989 pela Agéncia Central de Computacdo e Telecomunicacdes,
desde entdo chamado por Escritério de Comércio do Governo. E um método de
gerenciamento de projetos estruturado com base na experiéncia adquirida em milhares de
projetos e contribuicbes de inimeros patrocinadores, gerentes, equipes de projeto,
académicos, treinadores e consultores (PRINCE2, 2009). PRINCE2 é o padrdo usado pelo
governo inglés, amplamente reconhecido e usado no setor privado, principalmente no Reino
Unido.

Segundo Fernandez, Garrido, Ramirez e Perdomo (2015) o PRINCE2 é um método
open source? de gestdo de projetos desenvolvido com o objetivo de se adaptar a diferentes
contextos e tipos de projetos. Os autores citados concluem que PRINCE2 funciona como um
método de gestdo de projetos universal, tendo sua credibilidade e efetividade validada pela
sua ampla utilizacdo e colaboragao por parte de seus Usuarios.

O PRINCE2 Agile € uma variacdo do PRINCE2 mais adequada para ambientes ageis
como o Scrum. A versdo mais recente deste método traz uma abordagem genérica para se
tornar flexivel a ponto de moldar todos os tipos de design, tornando-se uma referéncia
pratica, aplicavel a qualquer tipo de projeto, escala, organizacdo, geografia ou cultura. Por
isso, tornou-se amplamente reconhecido como um dos métodos de gerenciamento de
projetos mais aceitos (LUQMAN, 2006). Segundo a documentacdo oficial do PRINCE2

2 O open source ¢ um modelo de desenvolvimento que proporciona licenciamento livre para o design de
um produto e a redistribuicdo desse design, possibilitando que qualquer pessoa o consulte, examine ou
modifique (JUNIOR, 2013).
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Agile (2009), a capacidade de adequacdo e flexibilidade do método juntamente com o0s
principios que constituem o framework, possibilita que o método de gestdo seja aplicado
independente da escala ou amplitude geografica do trabalho, além de proporcionar o
crescimento da maturidade organizacional de onde foi aplicado. A abordagem propde
integrar tempo, qualidade, escopo, custos, beneficios e riscos, provocando uma gestdo
focada em obter os melhores resultados para o projeto.

A abordagem do PRINCE2 Agile é composta de quatro partes principais, chamados
de elementos. Séo eles: principios, temas, processos e adequacdo (PRINCE2, 2009),

explorados nas subsecdes a segulir.

2.3.2.1 Principios

Os principios sdo as boas préticas e as obrigacdes que orientam e determinam se um
projeto esta genuinamente sendo gerenciado usando o PRINCE2 Agile. Os principios ndo
devem ser mudados no PRINCE2 Agile, somente suas interpretacdes devem ser feitas de
maneira adequada ao ambiente agil em que é aplicado (PRINCEZ2, 2009). Os principios sdo
como as fundamentacGes que todos os projetos PRINCE2 Agile precisam, que, assim que
aprendidos, se tornam naturais para 0s usuarios. Sao determinados sete principios, conforme

apresenta o quadro 5 a seguir:

Quadro 5 - Principios do PRINCE2 Agile

Principio Descrigdo

Justificativa continua Um projeto PRINCE2 Agile deve ter a justificativa do projeto

para 0 negocio relembrada e atualizada frequentemente. A caracteristica agil
facilita 0 acompanhamento da justificativa devido as releases
constantes.

Gerenciamento por Um projeto PRINCE2 Agile define tolerancias para cada

excecao objetivo do projeto para estabelecer limites de autoridade

delegada. No ambiente agil, o time de desenvolvimento deve
receber autoridade o suficiente para garantir que autoridades
externas bloqueiem a caracteristica agil do projeto.

Gerenciamento por Um projeto PRINCE2 Agile é planejado, monitorado e

estagios controlado por fases. No contexto &gil, dentro dos estagios
podem existir fragmentagcdes menores, como ciclos de entregas
e iteracdes.

Foco no produto Um projeto PRINCE2 Agile foca na definicdo e entrega de

produtos, em particular os seus requisitos de qualidade.

Aprendizado com a As equipes de projeto do PRINCE2 Agile aprendem com as
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experiéncia experiéncias anteriores; as licdes sdo buscadas, registradas e 0s
aprendizados postos em pratica ao longo da vida do projeto.
Com a caracteristica &gil a oportunidade de aprender com
experiéncia sdo mais numerosas devido aos ciclos de
desenvolvimento serem menores e mais frequentes.

Papéis e Um projeto PRINCE2 Agile define e concorda em papéis e

responsabilidades responsabilidades dentro da estrutura organizacional que se

definidos empenha no negdcio e nos interesses do usuério, do fornecedor

e das diversas partes interessadas. No contexto agil, como no
scrum, os papéis podem ser definidos de maneira bem
superficial para permitir caracteristicas &geis como o0
autogerenciamento da equipe, mas ainda sim devem ser
definidos.

Adequacdo ao ambiente | O PRINCE2 Agile é adaptado para se adequar ao ambiente,

do projeto tamanho, complexidade, importancia, capacidade e risco do
projeto. Isso inclui diferentes abordagens e métodos &geis.
Fonte: Managing successful projects with PRINCE2 (2009)
2.3.2.2 Temas

Os temas sdo as partes do projeto que precisam ser continuamente tratadas durante

toda sua duracdo. Sdo areas de conhecimento que proporcionam informacdo sobre como

proceder numa area especifica da gestdo do projeto, como no caso de negdcio, no

planejamento, na qualidade, entre outros. O PRINCE2 Agile determina sete temas, conforme

0 quadro 6 a seguir:

Quadro 6 - Temas do PRINCE2 Agile

Tema

Descrigéo

Business case

Também representado pela pergunta “Por qué?” do projeto. Ele aborda
como a idéia é desenvolvida em uma proposta de investimento viavel para
a organizagdo e como 0 gerenciamento de projetos mantém o foco nos
objetivos da organizacéo ao longo do projeto. Deve ser usado também para
checar se a justificativa do projeto ainda é viavel, e para-lo caso contrério,

e também para tomada de decisdes relacionadas a esta justificativa.

Organizacao

Também representado pela pergunta “Quem?” do projeto. Descreve os
papéis e responsabilidades necessarios na equipe de gerenciamento de
projeto para gerenciar o projeto de forma eficaz. No contexto agil os times

devem possuir autoridade e serem auto gerenciados e auto organizados.

Qualidade

Também representado pela pergunta “O qué?” do projeto. Explica como o
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esboco é desenvolvido para que todos os participantes compreendam o0s
atributos de qualidade dos produtos a serem entregues. Esses atributos
possuem mais oportunidades de aprimoramento de qualidade em contextos

ageis devido a diversas iteracGes e autogestao do tempo.

Planos

Também representado pelas perguntas “Como? Quando? Quanto?” do
projeto. Ele complementa o tema Qualidade descrevendo as etapas
necessarias para desenvolver planos e as técnicas que devem ser aplicadas.
Um exemplo sdo os documentos EAP (Estrutura Analitica de Projetos),
Cronograma e Orcamento. Em contextos &geis, esse planejamento é
mantido na medida balanceado entre gestdo preditiva e &gil. Ainda é feito o
planejamento, mas ndo de forma que impossibilite a adaptacdo e

flexibilidade do projeto no decorrer deste.

Mudancas

Também representado pela pergunta “Qual é o impacto?” do projeto.
Descreve como o0 gerenciamento de projetos avalia e atua sobre mudancas
que tem um impacto em potencial em qualquer um dos aspectos de negocio
do projeto. No método &gil, as mudancas perdem muito do seu impacto
pois a equipe estd preparada a recebe-las e interpretar suas solicitagdes de
mudanc¢as como mais uma entrada para o planejamento da nova interacao.
O preparo para a aceitacdo dessas mudancas é feito também no tema de

planos, ou seja, no planejamento.

Progresso

Também representado pelas perguntas “Onde estamos agora? Para onde
estamos indo?” do projeto. Explica o processo de tomada de decisdo para
aprovacao de planos, o monitoramento de desempenho real e o processo de
escalonamento nos casos em que 0s eventos ndo ocorrerem de acordo com
plano. No contexto agil, a principal medida de desempenho ndo é estar
seguindo o planejamento perfeitamente, mas sim a medida de “software
funcionando”. Por isso, o PRINCE2 Agile permite medidas de desempenho
mais simples como itens de backlog produtos ao invés de cronogramas ou

planejamentos complexos.

Riscos

Também representado pela pergunta “E se ...?” do projeto. Ele aborda
como o gerenciamento de projetos gerencia as incertezas em seus planos e
no gerenciamento de projetos mais amplo. Em ambientes ageis, como o

scrum, a equipe tem contato com 0s riscos em seus eventos diarios ou
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ciclos de desenvolvimento, trazendo mais visibilidade para os mesmos e
possibilitando sua identificacdo de maneira precoce na maioria das vezes.
O PRINCE2 Agile ndo define um cargo responsavel pela gestdo de riscos

em ambientes ageis, mas sim uma responsabilidade da equipe.

Fonte: Managing successful projects with PRINCE2 (2009)

N&o existe diferenca na estratégia de gestdo de riscos do PRINCE?2 para o PRINCE2
Agile, além da interpretacdo possibilitada pela adaptacdo ao ambiente do PRINCE 2. Por
iSs0, sera apresentada a estratégia do PRINCE?2 a seguir.

Existem trés dimensfes na gestdo de riscos no método PRINCE2: estratégia de
gerenciamento de riscos, registro de riscos como ferramenta, e o procedimento de
gerenciamento de risco. A estratégia de gerenciamento de riscos define como o
gerenciamento de riscos sera incorporado nas atividades de gestdo de projetos, qual é a
tolerancia ao risco no projeto e quando a excecao € acionada. O registro de riscos é usado
como ferramenta para capturar e manter informac6es de ameacas e oportunidades (riscos)
identificadas. E a dimenséo do procedimento de tratamento de riscos adotado, que define
como um risco seré abordado (OGC, 2009).

Segundo PRINCE2 (2009), sdo recomendadas cinco etapas para o fluxo de gestdo de
riscos, a saber: identificacdo, avaliacdo e estimativa, planejamento, implementacédo, e

comunicacgdo. A figura 9 ilustra o fluxo de gerencia de riscos segundo PRINCE2.

Figura 9 - Fluxo de gerenciamento de riscos PRINCE2

Communicate
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Fonte: Management Plaza, 2018.

Identificacdo, avaliagdo e estimativa, planejamento, e implementacdo sé&o
sequenciais, e a quinta etapa, comunicacdo, deve acontecer de forma iterativa ao longo do
processo, assim como as técnicas de identificacdo de riscos no projeto, técnicas de avaliagcdo
deles, e respostas aos riscos (PRINCE2, 2009).

A primeira etapa, identificacéo, é focada em reconhecer o risco e suas caracteristicas
basicas atraves de diversas etapas menores, como identificar o contexto do risco e a
tolerancia desse contexto em relacdo a risco, quao complexo seria responder a esse risco,
descricdo do risco em termos de causa e efeito, entre outros. Estas etapas devem ser
adequadas para as necessidades do projeto (PRINCEZ2, 2009).

A seqguir, a fase de avaliagdo de risco avalia a probabilidade, o impacto e a
proximidade do risco, pois 0 PRINCE2 define que o impacto pode variar dependendo do
momento especifico do projeto. Os trés valores sdao utilizados para obter o valor de risco
geral para o projeto como um todo (PRINCEZ2, 2009).

O objetivo da terceira etapa, planejamento, é planejar as respostas aos riscos de
maneira que as ameagcas sejam reduzidas e as oportunidades sejam maximizadas (PRINCE2,
2009). Nessa etapa, é possivel assumir diferentes tipos de respostas as ameacas segundo o
PRINCEZ2 (2009), como mostrado na figura 10 a seguir.

No que diz respeito as oportunidades, o PRINCE2 especifica quatro respostas:
compartilhar, explorar, ampliar e rejeitar. Compartilhar é onde os lucros sdo compartilhados
com outras partes, assim como nas respostas a ameacas. Explorar é onde caso a
oportunidade aconteca, vocé estara preparado para explora-la. Ampliar é tomar acGes de
maneira que a probabilidade e o impacto aumentem caso ele ocorra. E rejeitar é a deciséo de
ndo tomar nenhuma acéo sobre a oportunidade (PRINCEZ2, 2009).

Na quarta fase, de implementacao, é onde as respostas aos riscos ja planejadas devem
implementadas. E definido quem sera o responsavel do risco e responséavel pela resposta ao
risco. O responsavel do risco € um individuo nomeado responsavel pelo gerenciamento,
monitoramento e controle de um risco, enquanto o responsavel pela resposta ao risco é a
pessoa responsavel por colocar em acgdo a contramedida ao risco, seja qual for ela. Eles ddo
suporte ao responsavel do risco e tomam a mesma direcdo e abordagem que ele (MARTIN;
JAN 2015).
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Figura 10 - Respostas a ameacas PRINCE2

Respostas a ameacas

Tome medidas para que a ameaca ndo tenha

Evitar impacto ou ndo possa acontecer.
] Reduzira probabilidade do risco
Reduzir Reduzir o impacto se o risco ocorrer
Um plano de agdes que seria feito caso
Refroceder o risco ocorra (plano de contingéncia)
Transferir o risco financeiro para outra
Transfenr

parte. Ex:., seguros ou fornecedor

Ex:. Compartilhar custos/lucros entre

Compartilhar cliente e fornecedor

Basta aceitar o risco como nada pode ser

Aceitar feito para evitar ou reduzir ainda mais

Fonte: PRINCE 2, 2016.

O quinto passo, comunicacdo, visa garantir o sucesso da comunicacdo das
informacdes vitais relacionadas aos riscos para todas as partes necessarias durante todo o
projeto.

A falta da geréncia de riscos adequada € uma dos motivos principais do porqué
projetos falham (CERPA; VERNER 2009). Baseado na identificacdo e avaliacao dos riscos,
0 PRINCE2 traz um ambiente propenso para a implementacdo de respostas aos riscos,

aumentando as chances de sucesso do projeto.

2.3.2.3 Processos

Conforme apresentado, o PRINCE2 Agile possui uma abordagem baseada em
processos para gerenciamento de projetos. Existem 7 processos que guiam 0s usuarios pelo
projeto e cada um fornece um conjunto de atividades. Essas atividades ajudam a direcionar,
gerenciar e entregar um projeto. Como qualquer processo, um processo PRINCE2 Agile
toma uma ou mais entradas, age sobre elas e fornece saidas definidas.

O nome de cada processo e suas siglas, sdo comumente mantidas na lingua inglesa,

com o fim de manter a padronizagdo dos nomes e siglas, bem como evitar confusdo no
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ambito internacional. O PRINCE2 Agile define sete processos, apresentados no quadro 7 a

sequir:
Quadro 7 - Processos do PRINCE2 Agile
Processo Descricao
Starting Up a | O proposito do processo Starting up a Project é assegurar que o pré-
Project (SU) requisitos para iniciar um projeto viavel e valido estdo em vigor.

Directing a Project
(DP)

O propédsito do processo Directing a Project é permitir que a
Diretoria do Projeto seja responsavel pelo sucesso do projeto;
tomando decisGes importantes e exercendo o controle geral, enquanto
delega a administracdo cotidiana do projeto para o gerente de projeto.

Initiating a Project

(IP)

O proposito do processo Initiating a Project é estabelecer bases
solidas para o projeto, permitindo que a organizacdo entenda o
trabalho que precisa ser feito para entregar os produtos do projeto
antes de se comprometer com gastos significantes.

Managing a Stage
Boundary (SB)

O propésito do processo Managing a Stage Boundary é possibilitar
que a Diretoria do Projeto a receber informacgfes suficientes do
gerente de projeto para que possa rever o sucesso do estagio atual,
aprovar o proximo Plano de Estagio, revisar o Plano de Projeto
atualizado, e confirmar frequentemente a justificagdo comercial e
aceitabilidade dos riscos.

Controlling a Stage
(CS)

O proposito do processo Controlling a Stage é atribuir trabalho a ser
feito, monitorar esse trabalho, lidar com os problemas, relatar o
progresso a Diretoria do Projeto e tomar acdes corretivas para
garantir que o estagio permaneca dentro da tolerancia.

Managing a
Product Delivery
(MP)

A finalidade do processo de Managing Product Delivery de produtos
é controlar a ligacdo entre o Gerente de Projeto e o(s) Gerente(s) da
Equipe, colocando requisitos formais para aceitar, executar e entregar
o trabalho do projeto.

Closing a Project
(CP)

A finalidade do processo Closing a Project é fornecer um ponto fixo
em qual a aceitacdo do produto do projeto € confirmada, e reconhecer
que os objectivos definidos na documentacdo original de inicia¢do do
projecto foram alcancados (ou mudancas aprovadas nos objetivos
foram alcangadas), ou que o projeto ndo tem mais nada a contribuir.

2.3.2.4

Fonte: Managing successful projects with PRINCE2 (2009)

Adequacédo ao Ambiente do Projeto

Um projeto PRINCE2 deve ser adaptado para se adequar ao tamanho, ambiente,
complexidade, importéncia, capacidade e risco do mesmo. A adequagdo ao ambiente do

projeto garante que o PRINCE2 possa ser aplicado a qualquer tipo de projeto. A adequagéo
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tem o propdsito de assegurar que o método do projeto esteja relacionado ao seu ambiente.
Também assegura que os controles do projeto sejam baseados na escala, complexidade,
importancia, capacidade e risco do projeto. Num contexto onde hajam muitos riscos no
projeto, espera-se que mais tempo deve ser gasto na geréncia de riscos. A documentacdo de
iniciacdo do projeto deve descrever como 0 método PRINCE2 € adaptado para esse projeto
especifico.

2.3.3 Scrum

Scrum foi desenvolvido por Jeff Sutherland em 1993 e 0 seu objetivo é se tornar um
framework de geréncia e desenvolvimento que segue os principios da metodologia agil
(PHAM, 2011). Scrum é um framework de desenvolvimento de software pra projetos de
software, geréncia de produtos ou desenvolvimento de aplicacdes. O foco esta na estratégia;
um desenvolvimento de produto holistico flexivel onde a equipe de desenvolvimento
trabalhou como uma unidade para alcancar objetivos comuns, em oposi¢do a abordagens
tradicionais sequenciais (FALLS, 2004). O scrum tem um processo complexo em que
muitos fatores afetam o resultado final.

Segundo Woodward (2010), o scrum possui trés papéis: product owner scrum master
e team. O product owner é a pessoa responsavel por determinar as especificacdes ou 0
negdcio dos aplicativos de software a serem criados. O product owner registrara todos os
requisitos iniciais a serem feitos pela equipe (conhecido como product backlog). Team €
guem executa o projeto, como analistas de negocios, analistas de sistemas, desenvolvedores,
testadores e outros. Team é quem serd responsavel por completar o product backlog
fornecido pelo product owner, onde os membros da equipe sdo responsaveis por cada
backlog que foi dividido e capaz de saber o que fazer a seguir; isto €, 0s membros do Team
devem gerenciar a si mesmos. scrum master é quem define o processo scrum durante o
projeto. O scrum Master apresentard e implementara como o scrum funciona para a equipe e
garantira que todos no projeto implementem o método scrum.

Um projeto com o método scrum comega com uma representacdo do sistema que
sera feito. Em seguida, o proprietario do projeto descreve o processo de negdcios ou o plano
no product backlog (PHAM, 2011). O product backlog é uma lista de funcionalidades que
devem ser feitos pela equipe no decorrer do projeto; ele pode e deve ser atualizado quando

necessario pelo product owner. sprint € um dos eventos que compdem o scrum, um ciclo de
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trabalho no scrum. Cada Sprint comega com um sprint meeting plan, que é uma atividade
para determinar que o que fazer na préxima Sprint, que é documentado no sprint backlog.
Todos os dias, cada equipe se retne e praticam o daily meeting, apresentando o que foi feito
no dia efetivo anterior, quais os impedimentos foram encontrados e o que sera feito no dia
efetivo de (FALLS, 2004). O scrum master deve orientar a reunido, mas deve almejar para
que os membros eventualmente fagam-na sem sua interferéncia. No final da sprint, acontece
a sprint review e a sprint retrospective. A sprint review € a reunido onde ¢ apresentado o que
foi alcancado durante a sprint, tipicamente incluindo o product owner, 0 scrum master, 0
team, o cliente e outros, dependendo da estrutura e organizacao da empresa. E onde a equipe
recebe o feedback do cliente sobre o que foi produzido na sprint. A sprint retrospective ¢é a
reunido da equipe onde acontece a retrospectiva com objetivo de avaliar o que funcionou
bem, o que pode ser melhorado e quais as acGes serdo tomadas para a melhora
(SCHWABER; SUTHERLAND, 2011). Na figura 11 a seguir, é apresentado um diagrama

de como acontece o fluxo de eventos do scrum.

Figura 11 - Framework Scrum

SCRUM FRAMEWORK

Product
Backlog

Increment

LO Scrum.org

Fonte: Scrum.org, 2018.

Segundo Layton (2012), métodos ageis, quando implementadas corretamente,
reduzem naturalmente os riscos do projeto. O desenvolvimento em sprints de tamanhos
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limitados diminuem o tempo entre o investimento do projeto e a validagdo do produto
desenvolvido. Isso reduz o impacto dos eventuais riscos que acontecerem, pois serdo menos
recursos investidos no tempo de uma sprint; e também melhora iterativamente a visdo do
projeto, o que diminui os riscos de desenvolvimento naturalmente. A sprint review, sprint
retrospective e o envolvimento do product swner proporcionam feedback do produto
constante, o que previne o produto do projeto de ndo corresponder as expectativas do cliente
(LAYTON, 2012). Cada artefato ou reunido agil tem um papel no gerenciamento de riscos,

como apresentado no quadro 8 a seguir:

Quadro 8 - Artefatos/Reunifes e como contribuem pra gestdo de riscos

Artefato ou Reunido | Papel na geréncia de riscos

Visdo do Produto A declaracdo de visdo do produto ajuda a unificar a definicdo de
objetivos do projeto da equipe, mitigando o risco de mal-entendidos
sobre 0 que o projeto precisa alcangar. No desenvolvimento da
visdo de produto, a equipe pode considerar os riscos em alto nivel,
considerando os stalkeholders, o mercado e a estratégia
organizacional.

Product backlog O product backlog ¢ uma ferramenta que possibilita o projeto de
acomodar as mudancas dentro dele. A possibilidade de adicionar
alteracdes ao product backlog e mudar a prioridade de requisitos
regularmente transformam os riscos tradicionais de mudanga de
escopo em uma maneira de criar um resultado melhor.

Sprint planning No planejamento da sprint, a equipe discute os riscos relacionados a
sprint, as tarefas, e ao produto da sprint; e discutem como responder
a eles.

Sprint backlog O sprint backlog atualizado fornece uma visao rapida do estado da

sprint, que possibilita a equipe a gerenciar riscos da sprint a medida
que eles surgem, abordando problemas imediatamente e, assim,
minimizando o impacto.

Daily scrum Durante cada reunido diaria, 0s membros da equipe de
desenvolvimento discutem impedimentos que possam ser ou tornar-
se riscos para o projeto. Isso garante que a equipe e 0 scrum master
possam responder a esses riscos de maneira mais rapida.

Sprint review A equipe garante regularmente que o produto da sprint estad de
acordo com a expectativa dos stakeholders. A sprint review também
fornece aos stakeholders oportunidade de discutir mudangas no
produto para acomodar as mudancas nas necessidades do negocio.
Ambas caracteristicas ajudam a gerenciar os riscos de concluir o
projeto e entregar um produto ndo atende as expectativas dos
clientes.
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Sprint retrospective A equipe discute problemas da sprint passada e identifica o que
pode se tornar um risco em sprints futuras, e entdo a equipe discute
maneiras de responder a esse risco.

Fonte: Agile Project Management For Dummies (2012)

Desta forma, € possivel concluir que a préatica correta do scrum possui caracteristica
inerente de processos geréncia de riscos, principalmente no que diz respeito a identificacao

dos riscos, controle dos riscos, comunicacgdo, transparéncia, entre outros (LAYTON, 2012).

2.3.4 ABNT NBR ISO 31000:2009

A Associagdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) publicou no Brasil no ano de
2009 a norma de padrdo internacional ISO 31000:2009, que traz uma abordagem genérica
sobre o tratamento de riscos nas diversas camadas de uma organizacdo, seja para projetos,
processos ou atividades rotineiras.

Segundo a ABNT (2009), risco é definido como o efeito das incertezas sobre os
objetivos do projeto. A ABNT (2009) define incerteza como “o estado, mesmo que parcial,
da deficiéncia das informacbes relacionadas a um evento, sua compreensdo, Seu
conhecimento, sua consequéncia ou sua probabilidade”.

A estrutura de gerenciamento de riscos tem parte fundamental no sucesso da gestéo
de riscos. Ela ndo so estabelece os fundamentos para a gestdo, como garante a transparéncia
e comunicacdo das informacdes sobre os riscos para ser utilizada onde for necessario
(ABNT 2009). A figura 12 a seguir apresenta, segundo a ABNT (2009), os componentes
necessarios da estrutura de gestéo e seus relacionamentos.

O primeiro componente, mandato e comprometimento, diz respeito a necessidade da
administracdo garantir o compromisso constante dos diversos niveis da organizagdo no
processo de gestdo de riscos. Inclui também a necessidade da administracdo garantir a
melhoria continua na estrutura de gestdo de riscos, o alinhamento da cultura organizacional
com a politica de gestdo de riscos, o alinhamento dos objetivos da gestdo de riscos com 0s
da organizacéo, entre outros (ABNT, 2009).

O componente seguinte, concepcdo da estrutura para gerenciar riscos, engloba sete
outros subcomponentes. Entendimento da organizacdo e seu contexto determina a
importancia do entendimento completo da organizagdo antes da implementacdo da estrutura
de gestdo. O estabelecimento da politica de gestdo de riscos determina que a estrutura
possua uma politica clara e com objetivos definidos. A responsabilizacdo define que a
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organizacgdo esteja preparada no que diz respeito a competéncia profissional relacionada a
riscos, a responsabilizacdo desta e atribuicdo de autoridade. A integracdo nos processos
organizacionais determina que a estrutura de gestdo de riscos deve ser incorporada nos
processos, politicas e cultura da empresa de maneira eficaz e eficiente. Recursos determina a
necessidade de designacdo dos recursos necessarios para a gestdo de riscos. O
estabelecimento de mecanismos de comunicacao e reporte internos e externos determina os
meios de comunicagdo internos, com a organizacdo, e externos, com stakeholders (ABNT,
2009).

Figura 12 - Relacionamento entre os componentes da estrutura para gerenciar riscos segundo ABNT
NBR ISSO 31000:2009

Mandato e comprometimento (4.2)

17

Concepcdo da estrutura para gerenciar riscos (4.3)

Entendimento da organizagdo e seu contexto (4.3.1)

Estabelecimento da politica de gestao de riscos (4.3.2)

Responsabilizagao (4.3.3)

Integragcao nos processos organizacionais (4.3.4)

Recursos (4.3.5)

Estabelecimento de mecanismos de comunicacao e reporte internos (4.3.6)
Estabelecimento de mecanismos de comunicacao e reporte extemos (4.3.7)

Melhoria continua da estrutura Implementacgio da gestao de riscos (4.4)

(4.6) Implementacao da estrutura para gerenciar riscos (4.4.1)
Implementacéo do processo de gestdo de riscos (4.4.2)

Monitoramento e analise critica da estrutura (4.5) I

Fonte: ABNT NBR ISO 31000:2009 (2009)

Em seguida, o componente implementacdo da gestdo de risco, € composto de dois
subcomponentes. Implementagdo da estrutura para gerenciar riscos, que determina a
estratégia e 0 momento da aplicacdo da estrutura de geréncia de riscos; e a implementacdo
do processo de gestdo de riscos, onde sera efetivamente implantado o processo definido pela
organizacéo de gerencia de riscos (ABNT, 2009).

Subsequentemente, 0 componente monitoramento e andlise critica da estrutura

garante a analise constante da estrutura, de maneira que possa ser levantado a eficacia da
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estrutura e mantido o valor esperado da estrutura para organizagdo. Gera também
informagdes a serem usadas no componente seguinte, melhoria continua da estrutura, que
garante a evolucdo da estrutura de acordo com seus resultados e desempenho na empresa
(ABNT, 2009).

Os componentes se relacionam de maneira intuitiva. O mandato e comprometimento
deve estar sempre sendo reafirmado para garantir o engajamento dos membros da
organizagao nos processos e estrutura de gestdo de riscos. A concepg¢do da estrutura deve ser
seguida da implementacdo, que por sua vez sera analisada criticamente e contribuird para
propostas de melhoria para a estrutura. As propostas, avaliadas, desencadeardo um novo
ciclo, onde o processo de concepcdo da estrutura serd refeito com as novas definicdes e
implementado, continuando o ciclo (ABNT, 2009).

A figura 13 a seguir ilustra o processo de gestdo de riscos segundo a ABNT (2009).
Figura 13 - Processo de gestdo de riscos segundo ABNT NBR 1SSO 31000:2009

< Estabelecimento do contexto (5.3)

A
A

Processo de avaliTéo de riscos (5.4)

. Identificacdo de riscos (5.4.2) o

Comunicacao ¢ Anal 543 Monitoramento ¢
consulta alise de riscos (5.4.3) analise critica

(5.2) (5.6)

Avaliacao de riscos (5.4 .4)

Tratamento de riscos (5.5)

Fonte: ABNT NBR SO 31000:2009 (2009)
O planejamento de comunicacédo e consulta deve acontecer no inicio do processo, e

deve ser aplicado durante todas as fases do processo de gestdo de risco, sendo o fundamento

indispensavel para que haja a compreensédo por parte dos envolvidos sobre decisdes, agdes, e
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informagBes em geral. O estabelecimento do contexto é o passo responsavel pelo
entendimento da organizagdo sobre o que deve ser levado em consideragdo ao gerenciar 0s
riscos em detalhes e qual é seu relacionamento com o escopo (ABNT, 2009).

Dentro do conjunto de processo de avaliacdo de riscos, a primeira etapa diz respeito a
identificacdo de riscos e seus detalhes, de maneira que seja gerada uma lista dos riscos que
podem afetar os objetivos do projeto. A fase seguinte, analise de riscos, é onde acontece o
entendimento aprofundado do risco, incluindo sua causa, efeitos e outros detalhes. As
informacdes recolhidas nessa etapa sdo usadas como entrada para a proxima, avaliacdo de
riscos. E nessa etapa onde, usando o resultado da etapa passada, define a necessidade do
tratamento de risco e a prioridade desse tratamento que acontecera na etapa seguinte, onde é
decidido qual sera a abordagem para tratar o risco e o tratamento efetivo do mesmo (ABNT,
2009).

Por ultimo, acontece a etapa de monitoramento e analise critica,

A abordagem da norma independe da natureza do risco, isto é, pode ser aplicada a
qualquer tipo de risco, sejam riscos negativos ou positivos (ameacgas ou oportunidades).
Segundo a ISO 31000 (2009), a caracteristica genérica da norma “fornece principios e
diretrizes para gerenciar qualquer forma de risco de uma maneira sistematica, transparente e
confiavel, dentro de qualquer escopo e contexto”. A norma também define onze principios
para que o gerenciamento de riscos ocorra com eficiéncia, eficacia e coeréncia. Séo eles: A

gestdo de riscos.

Cria e protege valor;

E parte integrante de todos os processos organizacionais;
E parte da tomada de decisdes;

Aborda explicitamente a incerteza;

E sistematica, estruturada e oportuna;

Baseia-se nas melhores informacgdes disponiveis;

E feita sob medida;

Considera fatores humanos e culturais;

W e N vk~ W NR

E transparente e inclusiva;
10. E dinamica, iterativa e capaz de reagir a mudancas;

11. Facilita a melhoria continua da organizacdo.

Os principios na ISO 31000:2009, assim como os principios no PRINCE2, podem

ser tratados como fundamentos que, eventualmente, se tornam natural para os praticantes.
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Deve ser notado que a pratica desses principios e a tendéncia destes se tornarem
preocupacdes naturais dos envolvidos ndo traz beneficios somente para a gestdo de riscos,
mas para toda a organizacdo e sua cultura organizacional. Os principios citados acima
ensinam: a reconhecer a incerteza presente em diferentes aspectos do projeto; a importancia
de abordar essas incertezas abertamente; a levar em consideracao as incertezas nas tomadas
de decisdes. Ensinam também a considerar fatores incertos, como humanos e culturais, ao
invés de tratd-los como certos e correr o risco da despreparacdo. De maneira geral e
consequente, os principios facilitam também a melhoria continua da organizacdo, por meio
da melhoria continua da estrutura de gestdo de riscos, obrigacdo que segundo a 1SO (2009)
convém a organizagéo.
A norma I1SO (2009, p 13) explica:
Com base nos resultados do monitoramento e das analises criticas, convém que
decisdes sejam tomadas sobre como a politica, o plano e a estrutura da gestdo de

riscos podem ser melhorados. Convém que essas decisfes visem melhorias na
capacidade de gerenciar riscos da organizacdo e em sua cultura de gestao de riscos.

Kerzner (2006) confirma e abrange a possibilidade dessa melhoria continua ser
aplicada em toda a organizacédo, dizendo que assim que a organizacao percebe os beneficios
dos principios e processos da gestdo de riscos, podem aplica-los ndo somente aos projetos,
mas a diferentes aspectos da organizacdo. Dessa forma, é possivel concluir que os principios
e processos da geréncia de riscos engrandecem ndo sé a propria geréncia de riscos, mas
todos os contextos onde sejam de possivel aplicacdo e a organizacdo como um todo. Isto €, a
pratica dos principios traz o crescimento dos profissionais envolvidos ndo sé na gestdo de

riscos, mas em todas as areas onde aplicam suas habilidades.
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3 DESENVOLVIMENTO

O desenvolvimento diz respeito ao trabalho que foi desenvolvido no decorrer da
pesquisa, iniciando pelos resultados alcancados, seguido da analise da ftt, explicacdo e
exemplificacdo do método e por ultimo analise comparativa.

A primeira etapa da pesquisa consiste no aprofundamento do conhecimento sobre
projetos, geréncia de projetos e sobre a area de conhecimento de geréncia de riscos através
de pesquisa bibliografica.

A segunda etapa foi voltada ao estudo e analise da FTT, ambiente onde o método a a
ser desenvolvido serd aplicado. A andlise proporcionara conhecimento mais aprofundado
sobre 0 ambiente de estudo de caso, oportunizando a adaptacdo do método, de maneira que
ele seja 0 mais adequado possivel ao ambiente da FTT. A pesquisa bibliografica sera
aplicada em todo o material disponivel do ambiente de caso. Com o0 objetivo de
compreender o funcionamento cotidiano da FTT, serd aplicada a técnica de observacdo. A
observacdo é adequada para analisar comportamentos de maneira espontanea, possibilitando
a captura de como os procedimentos acontecem de maneira natural. A observacao pode ser
simples ou utilizar diferentes ferramentas ou técnicas (ZANELLI, 2002). Sera usada também
a técnica de entrevista, que é uma técnica interativa juntamente com a técnica de observacao,
visto que a entrevista conduz o pesquisador para a observacéo (TJORA, 2006)

A terceira etapa foi iniciada ap06s a consolidacdo do conhecimento adquirido com a
pesquisa bibliografica dos métodos e da FTT, a partir de onde foi a sintese do método para
aplicacdo no ambiente do estudo de caso.

A quarta e ultima etapa foi composta do estudo de caso e andlise da aplicacdo do
método proposto. Foi verificado se 0 método foi aplicado da maneira como foi planejado e
quais 0s impactos do uso do método para o projeto. Para a analise do impacto, foram
definidos indicadores relacionados a riscos frequentes e que geram maior influéncia nos
objetivos dos atuais projetos da FTT. A mensuracdo destes indicadores foi realizada antes e
apos a aplicagdo do método a ser proposto.

O referencial tedrico do trabalho, que se fundamenta nos métodos para a gestdo de
riscos e na descri¢cdo do ambiente de estudo de caso, a FTT, foi desenvolvido, alcangando-se
assim o primeiro objetivo especifico: “Analisar métodos para a gestdo de riscos em projetos
de desenvolvimento de software”. Os principais métodos existentes na literatura e utilizadas
pelo mercado foram apresentadas no referencial tedrico, a saber: PMBOK, PRINCE2,
SCRUM, e ABNT NBR I1SO 31000:20009.
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Quanto ao objetivo especifico relacionado ao estudo e analise da FTT: “Analisar o
ambiente de estudo de caso, a Fabrica de Tecnologias Turing (FTT)”, este foi alcangado com

sucesso, por meio do estudo da documentacgdo da FTT, entrevista e observacao.

3.1Analiseda FTT

Segundo observagédo realizada na FTT e a entrevista com participagdo do scrum
master de um dos projetos (APENDICE A), a fabrica possui indicios de registros de riscos.
Contudo, observou-se a auséncia de um método sistematizado, que contenha etapas minimas
de definicdo, planejamento e acompanhamento dos riscos, de tal forma que a gestdo de
riscos aconteca de maneira eficiente. No que diz respeito a riscos, sdo usados dois artefatos
para identificacdo e controle, uma planilha para registro e controle de impedimentos, e outra
para registro e controle de riscos. A primeira é usada regularmente, porém, a segunda ndo é
usada desde o final do ano de 2017, segundo entrevista (APENDICE A). A entrevista
agregou conhecimento em relacdo ao ambiente da FTT e ddvidas especificas sobre
aceitabilidade de gestdo de riscos, a familiaridade dos membros com este tipo de gestdo e
evolucdo do processo da FTT no que se refere a gestdo de riscos, foram sanadas.

A observacdo do processo da FTT aconteceu neste ambiente, envolvendo a equipe
dos projetos FTTApoia e FTTComunicacdo. Devido as caracteristicas de cada projeto e aos
objetivos desta pesquisa, a énfase foi direcionada ao projeto FTTApoia. O projeto
FTTApoia refere-se a uma parceria entre a FTT e uma empresa de tecnologia da informacéo,
cujo foco é a andlise e automatizacdo de processos de negdcio por meio de ferramenta
prépria da empresa. A observacao teve foco nas atividades do scrum master, que no método
adotado pela FTT é um dos papéis que assume caracteristicas de gestdo continua de
processo de gestdo. O scrum master explicou e exemplificou as etapas do processo de
controle dos impedimentos. Foi observado que a identificacdo do impedimento, na maioria
dos casos, e feita somente depois que o impedimento ja aconteceu. O impedimento é
registrado na planilha de impedimentos, e o scrum master fica responsavel de resolvé-lo. O
membro da equipe aguarda a resolugdo do impedimento enquanto trabalha em outra tarefa, o
que pode impactar negativamente no resultado da sprint. Foi identificado também que 0s
impedimentos so6 sdo tratados como riscos quando sdo identificados antes de acontecerem de
fato. Porém, grande parte dos impedimentos s6 sdo comunicados depois de terem ocorrido e

causado impacto nos objetivos da sprint e, em consequéncia, do projeto.
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Foram identificados também através de entrevista e analise da documentacdo
disponivel dois documentos que registraram riscos e impedimentos que acontecerem pré-
implantacdo do método de gestdo de riscos. Tais riscos e documentos serdo usados como
parametros para a analise comparativa do tratamento de riscos antes e depois da implantacéo
do método na FTT.

No primeiro documento, a lista de acompanhamento de impedimentos de 2018,
foram encontrados 18 impedimentos registrados. Os impedimentos na FTT, diferentemente
dos riscos, so séo identificados quando ja aconteceram; isto €, quando ja causaram impacto
ao projeto. No modelo de documento, sdo registrados a descri¢cdo do impedimento, o dia e
més relatado, o responsavel por relatar e o seu cargo ocupado, e o dia e més da resolucdo
desse impedimento. E notavel que muitos impedimentos sdo repetidos, como o impedimento
do dia 23 de fevereiro e o do dia 4 de abril, descritos respectivamente como “Um membro
sofreu acidente na Sprint 15” ¢ “Um membro sofreu acidente na Sprint 17”; ou os
impedimentos de 16 de abril, 25 de abril e 8 de maio, onde todos séo descritos como falta de
conhecimento em alguma area do projeto. E perceptivel também que, dos 18 impedimentos
registrados, somente 7 tem sua data de resolucéo registrada, levando a entender que todos 0s
outros impedimentos ndo foram resolvidos, ou foram negligenciados no registro na
documentacdo.

Além disso, devido aos impedimentos na FTT serem tratados como impedimentos e
ndo como riscos (que devem ser identificados antes de acontecerem, e ndo apos), somado ao
fato de que alguns riscos se repetem mais de uma vez, € possivel imaginar que esteja sendo
desenvolvida uma negligéncia cultural em relagdo a riscos na auto-gestdo dos times, isto é,
um desinteresse em agir em relacdo ao impedimento antes dele acontecer, pois € cultural ele
ser reportado pds-impacto e somente depois, tratado.

No segundo documento, a lista de riscos, é perceptivel uma estrutura mais completa
do que o documento prévio. No entanto, segundo entrevista, a lista de acompanhamento de
impedimentos de 2018 é mais usada do que a lista de riscos, informacdo que é confirmada
na aba de registros de acompanhamento do risco, ainda no segundo documento. O Gltimo
registro de acompanhamento do risco € de 27 de Julho de 2017. O documento possui 0s
campos de: codigo, tipo, risco, impacto, efeito, probabilidade, status, plano de contingéncia
e responsavel. Estdo registrados 12 riscos no documento, todos de efeito (impacto) grave ou
mediano, de probabilidade alta ou moderada, e com status “ativo”. Nove dos doze riscos

possuem registros na aba de acompanhamento das a¢0es do documento.
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Com isso, é possivel dar o segundo objetivo especifico da pesquisa de anlise do
ambiente de estudo de caso como concluido, prosseguindo-se entdo para o seguinte objetivo
especifico, de propor e aplicar método para a gestdo de riscos em um ou mais projetos de

desenvolvimento de software na FTT.

3.2 Método de gestao de riscos

O método a ser aplicado na FTT foi desenvolvido baseado nas quatro principais
etapas que compdem os métodos pesquisados: identificacdo, analise, planejamento das
respostas, e implementacdo/controle dos riscos. A escolha dessas quatro etapas para
constituirem a totalidade do método se deu devido a opcdo de abordagem enxuta, com o
objetivo de diminuir a complexidade do método e aumentar a aceitabilidade, fazendo os
integrantes da FTT compreenderem e aplicarem o método de forma mais facil. Essa escolha
também se baseou na caracteristica do PRINCE2 Agile de adequacéo ao ambiente do projeto,
0 que permitiu o ajuste do método no seu fluxo geral assim como em cada etapa individual,
com objetivo de gerar um método que seria mais adequado ao ambiente de sua aplicacdo.
No que diz respeito a estrutura para gerenciar riscos, como na ISO 31000:2009, é importante
citar outro fator influenciador, que foi a identificacdo de que a FTT possuia uma estrutura
para gerenciar riscos ainda ndo bem desenvolvida.

Foram desenvolvidos cinco diagramas em BPMN (Modelo e Notacdo de Processos
de Negdcio), com o objetivo de documentar 0 método de gestdo de riscos para revisdo e
futura consultas dos integrantes da FTT. Nos diagramas, foram ilustrados os passos de cada
etapa do método e as técnicas (assim como suas explicacdes) que sdo usadas nos passos. A
abordagem de desenvolver os diagramas em passos, apresentando neles também as técnicas,
nasceu de uma fuséo de parte da abordagem do PMBOK em descrever as entradas, técnicas,
ferramentas e saidas com a abordagem sequencial do PRINCE2 Agile. O BPMN foi usado
pois 0s membros da FTT j& usam a notacédo para fluxos e, por isso, ja estdo familiarizados, o
que facilita e agiliza a compreenséo.

O primeiro diagrama ilustra o fluxo geral do método, mostrando as quatro etapas do

método em ordem, como na figura 14 a seguir.
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Figura 14 - Diagrama BPMN do fluxo geral do método
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O segundo diagrama, como mostrado na figura 15 abaixo, ilustra o fluxo da primeira
etapa do método, a etapa de identificacdo. Nesta etapa, o responsavel pela gestdo dos riscos
ou encarregado deve analisar as diversas informac6es do projeto como entradas e utilizar de
técnicas como andlise de documentacdo, opinido especializada, técnica SWOT, brainstorm
ou entrevista para identificar a maior quantidade possivel de riscos e registra-los. Todas as
técnicas utilizadas nessa etapa do método sdo descritas no PMBOK (2012), assim como as

entradas apresentadas nessa etapa.

Figura 15 - Diagrama BPMN do fluxo da etapa de identificagdo do método
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Fonte: Autor
O terceiro diagrama, apresentado na figura 16 abaixo, diz respeito a segunda etapa do

método, a etapa de analise. Com os riscos ja identificados, é feita a analise e categorizacdo

de cada risco individualmente, utilizando de opini&o especializada se necessario, para definir
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de maneira clara o grau de relevancia do risco para o projeto, facilitando também a sua
priorizacdo. A técnica utilizada nessa etapa do método foi retirada do PMBOK (2012), assim
como a tabela utilizada para classificagdo do risco por probabilidade e risco disponibilizada

como documentacao para os integrantes da FTT.

Figura 16 - Diagrama BPMN do fluxo da etapa de analise do método
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O quarto diagrama, mostrado abaixo na figura 17, ilustra a terceira etapa do método,
a etapa de planejamento de resposta. Com os riscos ja identificados e analisados, o0 proximo
passo é planejar a resposta a esse risco. Nessa fase é definida o tipo de abordagem a se tomar
em relag&o ao risco e é descrito como serd feita essa abordagem, utilizando-se da técnica de

opinido especializada se necessario.

Figura 17 - Diagrama BPMN do fluxo da etapa de planejamento de resposta do método
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O quinto e ultimo diagrama, mostrado abaixo na figura 18, € o diagrama de
implementacdo e controle. Nessa etapa, a resposta definida ao risco sera implementada, isto
é, a resposta definida serd aplicada e em seguida haverd um controle e acompanhamento
temporario de como esse risco esta evoluindo ou desaparecendo. Assim que a probabilidade
ou o impacto do risco chegarem a zero, o risco deve ser desconsiderado e o controle e

acompanhamento do mesmo deve ser cessado.
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Figura 18 - Diagrama BPMN do fluxo da etapa de implementacdo e controle do método
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impacto do risco chegau 3 07

Processo de
Implementagio
e contrale

Fonte: Autor

Com as etapas descritas e modeladas, € necessario utilizar de uma ferramenta para
ser usada como plataforma de sua aplicacdo. Assim como concluido por observacédo e
entrevista, existe uma centralizacdo de diversos processos da FTT na ferramenta GitLab.
Dessa forma, foi concluido que a implementacdo do método de gestdo de riscos sofreria
menos resisténcia caso fosse aplicado também na plataforma do GitLab, utilizando-se da
caracteristica do PRINCE2 Agile de adequacdo ao ambiente do projeto; nesse caso,
adequacdo a ferramenta.

Foi definido que o método sera aplicado como um quadro (Issue Board) do GitLab,
que sera criada por projeto, onde ficara uma pessoa responsavel por todo processo de gestao
dos riscos. O quadro sera constituido de cinco listas, de acordo com as etapas do método
(com adicdo da tabela closed, para separar 0s riscos em acompanhamento dos concluidos).
Sao elas: Open (ldentificagdo), andlise, planejamento das respostas, implementacdo e
controle, e closed.

Foi criado um projeto ficticio, com riscos e informacBes dos riscos ficticias para
exemplificar a estrutura e organizacdo do quadro, das listas e dos itens. Este projeto esta
disponivel a acesso para os alunos da FTT aplicando o método pela primeira vez, com o
objetivo de servir como referéncia. A figura 19 ilustra como o quadro ficaria quando
estruturado segundo o método, possuindo as listas de identificacdo (retraida a esquerda),

analise, planejamento de respostas, implementacéo e controle, e closed.
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Figura 19 - Exemplo de quadro de gestdo de riscos no modelo proposto

uadro T

Gest3o de Riscos Edit board

= ) _—> Lista

Anélis: im0 <+ Planejamento das respostas im0 <+ Implementago e controle im0 + &
Novos integrantes do projeto ndo serem Novos integrantes do projeto ndo serem Novos integrantes do projeto ndo serem
capacitados o suficiente #1 capacitados o suficiente #3 capacitados o suficiente #5

Anélise \ Planejamento das respostas Implementagéo e controle

Fonte: Autor

Na lista de identificacdo, os riscos identificados devem ser adicionados a lista como
issues. Cada risco identificado deve ser adicionado individualmente, isto €, cada risco deve
gerar somente uma issue. Assim que criada, a issue exibird o0 nome do risco e um nimero

identificador como mostrado na figura 20 abaixo.
Figura 20- Exemplo de issue (risco) no quadro de gestdo de riscos
- Open 180 +

Movos integrantes do projeto ndo serem
capacitados o suficiente #2

Fonte: Autor

Dentro da issue, a descricdo do risco pode e deve ser descrita da maneira que mais

seja adequada ao ambiente e as pessoas que vao ter acesso aos riscos e controla-los, podendo
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ser possivel estabelecer um padrdo ou ndo sobre a escrita e formato da descri¢do. A figura

21 a seguir mostra o interior da issue com o titulo e a descrigdo ficticia como exemplo.

Figura 21 - Exemplo de descricdo da issue (risco)

Novos integrantes do projeto nao serem capacitados o suficiente /

Descrigdo
Depois de andlise de fatores ambientais da FTT, em especifico da entrada de novos integrantes vindos do estagio 1, foi identificado o risco presente.

O risco se trata da possibilidade dos novos integrantes dos projetos ndo serem capacitados o suficiente, ocasionando em duas possiveis situagdes no
projeto:

1. Caso forem ser treinados por membros capacitados, ocasionara atraso nos projetos onde os membros capacitados forem deslocados para treinar os
novos;
2. Caso os membros novos forem treinar sozinhos, tempo de longa extensdo nos seus auto-treinamentos incapacitando-os de contribuir com o projeto

por grande periodo de tempo.

Fonte: Autor

Em seguida, devera ser feita a analise do risco. A andlise deve ser feita mantendo
sempre em mente o objetivo de analisar o impacto que o risco causara caso aconteca, e a
probabilidade dele acontecer ou ndo. Os resultados da andlise, tanto pelo aspecto de
probabilidade como pelo aspecto do impacto, devem ter sua descricdo registrada e possuir
uma conclusao de classificacdo de nivel de impacto e probabilidade que seja justificada pelo
contetdo da descricdo da anélise. E recomendavel, e usado no exemplo ficticio como
exibido na figura 22 a seguir, que seja usado uma tabela ou meio de nivelagdo de gravidade
de probabilidade e impacto.

Com a analise feita e a descricdo da issue contendo a descri¢do do risco e a sua
analise, a issue deve ser passada para o0 quadro de analise juntamente com as outras issues ja
analisadas. Apos isso, é dada continuacdo do metodo na etapa de planejamento de resposta.
Nessa etapa, deve ser definido o tipo de abordagem a ser assumida diante ao risco, e sua
resposta planejada; caso necessario, utilizando da técnica de opinido especializada. O tipo de
abordagem tomado assim como a descri¢do da resposta devem ser registrados no corpo da
issue assim como mostrado na figura 23 a seguir. Logo ap0s, a issue deve ser passada para o

quadro de planejamento de respostas.
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Figura 22 - Exemplo de descri¢do da analise da issue (risco)

Analise
Resultado na matriz: Significante

* Probabilidade

€ pouco prova’vel que 0OSs mMemDpbros dos novos

* Impacto
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* [\IEEY YT Ol Muito Critico Critico Pouco Critico | Significante

o Muito Y > . . Muito o

§. S M 0 Critico Pouco Critico Significante Significante

o =

o Pouco 2 Muito AL Pouco

‘:?.E Probol Critico Pouco Critico Significante Significante Significant

o -

% Improvavel z‘:;:z Sig:;::s::nte Significante m Insignificante

' Raro sgﬂ?ﬁme Significante s,;m'm Insignificante | Insignificante
Fonte: Autor

Figura 23 - Exemplo de descricdo da resposta da issue (risco)
Resposta

Tipo de abordagem: Mitigar

Abordagem Depois de consulta com opinido especializada, e fatores ambientais do projeto, foi decidido uma atualizacdio nos treinamentos disponiveis
para ingressantes na FTT de forma a focar o treinamento nos conhecimentos mais relevantes ao projeto.

Fonte: Autor

Com a resposta planejada, a etapa seguinte é a implementacéo desta e o seu controle.
Nessa etapa, o responsavel pela gestdo dos riscos ou pessoa encarregada deve implementar a
resposta j& definida e descrever a respeito de sua implementacéo, além de controlar o risco
ap6s a aplicagdo da resposta, acompanhando em conseguinte as caracteristicas de
probabilidade e impacto do risco. Na figura 24 abaixo, € possivel ver um exemplo da
descricdo de implementacéo e controle na issue.
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Figura 24 - Exemplo de descri¢do da implementacéo e controle da issue (risco)

Implementacio e controle

Apods reunido de planejamente da sprint, foi adicionado no backlog da sprint a tarefa de atuslizar os treinamentos disponiveis para ingressantes na
FTT na sprint 10 para o membro Vitor Silva.

Fonte: Autor

Assim que o responsavel pelo controle dos riscos identificar, na rotina de
reavaliacdo de probabilidade e impacto ainda na etapa de implementacdo e controle, que ou
a probabilidade ou o impacto do risco chegaram a um nivel desprezavel para o projeto, a
conclusdo do risco deve ser escrita no corpo da issue e este deve ser movido para o quadro
closed.

Com o método de gestdo de riscos definido, descrito e proposto, estdo descritos a
seguir os encontros e eventos que ilustram o processo de apresentacdo, implementacdo e
acompanhamento da aplicacdo do método no ambiente de estudo de caso.

No dia 27/08/2018 (quinta-feira) o método proposto foi apresentado a dois scrum
masters dos projetos FTTApoia e FTTComunicacao, na presencga da coordenadora do curso
e orientadora do presente trabalho, Viviane Carla Batista Pocivi, e da orientadora da FTT
Walquiria Marins. A apresentacdo foi feita em forma de slides, apresentando as quatro
etapas do método, as técnicas a serem usadas nessas etapas, e a plataforma onde o método
sera aplicado. Foram apresentados os cinco fluxos em BPMN, sendo eles: fluxo das quatro
etapas do método, e fluxos das etapas de identificacdo, analise, planejamento de respostas e
de implementacdo e controle. Foi apresentado também, através de um projeto ficticio, a
sequéncia passo-a-passo de um exemplo de aplicacdo do método em um risco também
ficticio. Foi esclarecido também em apresentacdo que o método é evolutivo, e que no evento
de identificacdo de alguma possivel melhoria por qualquer parte envolvida na sua aplicacao,
a comunicacdo com a coordenadora ou com o0 autor é extremamente apreciada e incentivada.
Por ultimo, ndo houveram duvidas por parte dos scrum masters, que apresentaram facilidade
em entender 0 método e se mostraram otimistas na sua aplicagéo.

Em seguida, no dia 10/09/2018 (segunda-feira) aconteceu a orientagéo presencial do
autor com o scrum master. Na orientagéo, o scrum master foi orientado no que diz respeito a
criagdo do quadro de gestdo de riscos do projeto EPStudy utilizando a ferramenta GitLab.
Foram também esclarecidas as ddvidas em relacdo a utilizacdo da ferramenta para a

finalidade de aplicar o método, e também em relagdo as técnicas a serem usadas nas etapas
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do método. No evento, o scrum master Leonardo confirmou ter entendido o método e sua
aplicagéo e se disponibilizou a orientar um terceiro, caso fosse transferir a responsabilidade
da gestdo de risco para outro membro do projeto.

Conseguinte, no dia 01/10/2018 (quinta-feira) foi solicitado a presenca do autor pelo
responsavel pela aplicacdo do método no projeto EPStudy, pelo scrum master do projeto. Na
ocasido, este explicou como estava aplicando o método, apresentou alguns dos riscos
identificados e solicitou a confirmacdo de que o método estava sendo aplicado de forma
correta. Foi possivel confirmar que o método estava de fato sendo aplicado corretamente, e
foi sugerido por parte do membro da FTT uma descri¢do adicional na tabela de descri¢éo
das respostas planejadas, a de definicdo de reposta pos-impacto (além da resposta ao risco).
A sugestdo foi anotada e interpretada como uma possivel melhoria numa futura interacéo,
confirmando a caracteristica evolutiva do método assim como a aceitabilidade desta, que ja
inspirava ideia de melhoria na mente do membro que a estava aplicando.

Por ultimo, no dia 05/11/2018 foi finalizado o levantamento de dados da aplicacao
do método na FTT no projeto EPStudy pelo membro scrum master. Foi comunicado pelo
scrum master Leonardo que devido a fatores ambientais da fabrica, a aplicacdo do método
no projeto EPStudy foi impossibilitada. Dessa forma, para os fins da presente pesquisa foi
concluida a aplicacdo do método de gestdo de riscos no projeto EPStudy na FTT, de inicio
em dia 05/10/2018 e finalizacdo no dia 05/11/2018.

3.3 Andlise Comparativa

Como especificado no quarto e Gltimo objetivo especifico, a Ultima etapa da pesquisa
é a avaliacdo do método proposto pés-aplicacdo no ambiente de estudo de caso. Assim como
definido na metodologia do trabalho, a analise sera feita utilizando a técnica de analise
comparativa, utilizando-se das informacgdes coletadas antes da aplicagdo do método
(trabalho feito de acordo com segundo objetivo especifico) e depois da aplicacdo deste
(trabalho feito de acordo com o terceiro objetivo especifico). A analise sera realizada em
etapas, de acordo com as etapas definidas no método, sendo estas: identificacdo de riscos,

analise de riscos, planejamento de resposta aos riscos, e implementacéo e controle de riscos.
3.3.1 Etapa de Identificagdo de riscos
Na presente etapa, segundo andlise feita antes da aplicacdo do método na FTT, ndo

existia nenhum método sistematizado de identificagdo de riscos. Foram identificados

somente dois documentos, como citado no ponto 3.2 de analise da FTT, onde um deles era
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usado para o tratamento de risco, porém o outo ndo pode ser considerado como gestdo de
riscos pois se tratam abertamente de gestdo de impedimentos.

Né&o foi identificado no documento, nem através de entrevista ou observacao, sinal de
que foi usado qualquer método sistematizado de identificacdo de riscos para a identificacéo
e registros dos riscos encontrados nesse documento. No que diz respeito a etapa de
identificacdo de riscos, havia presente no documento somente o registro de sua descrigdo. Os
riscos registrados no documento eram riscos recorrentes, que eram identificados em sua
maioria somente apds 0 Seu acontecimento, que por serem recorrentes ainda podiam ser
classificados como riscos. Isto €, ndo eram riscos que eram identificados através de técnicas
de identificacdo de riscos, mas através da identificacdo de que algum impedimento era
recorrente e por isso era possivel classifica-lo e registra-lo como risco. Um exemplo € o
risco registrado como “Estimativa ndo realista, nunca conseguem executar tarefas no tempo
estimado”, que na sua propria descri¢do da a entender o risco como recorrente.

Ap0s aplicacdo do método na FTT, a sistematizacdo de etapa para identificacdo de
riscos ja é percebida, possuindo trés passos e duas decisdes, onde sdo inicialmente definidas
as entradas a serem analisadas (documentos do projeto, equipe ou fatores ambientais), onde
em seguida sdo definidas cinco técnicas de identificacdo de riscos que podem ser aplicadas,
e baseado no resultado dessas técnicas é feito o card com a descricdo na ferramenta,
integrada no projeto, e a identificacéo é finalizada. As técnicas sdo descritas de acordo com
0 PMBOK (2012) na documentacdo disponivel do método, com intuito de auxilio na
identificacdo de riscos. Isto é de extrema importancia, pois o ambiente de rotatividade e
caracteristica de falta de conhecimento profissional por parte dos ingressantes e membros, as
técnicas assim como o diagrama, orientam e ddo norte ao aluno sobre como abstrair e
imaginar as possibilidades de risco, auxiliando o aluno que possua dificuldade nessa
abstracdo, até que ele adquira visdo critica e conhecimento suficiente sobre o projeto para
que possa identificar possibilidades de risco. As técnicas foram selecionadas de forma que
abordem aspectos diferentes do projeto, ndo dependendo da disponibilidade de somente um
tipo ou outro de entrada de risco. Estas podem analisar pessoas através de entrevista e
brainstorm, documentos do projeto atraves da técnica SWOT e da anélise da documentacgao
do projeto, e também utilizar-se do conhecimento de membros mais experientes em uma
area especifica ou de orientadores na FTT.

No documento antigo de riscos utilizado na FTT foram identificados e registrados 12
riscos no total, onde alguns desses riscos sdo redundantes ou possuiam mais de um risco em

uma descricdo sO; nao era utilizada nenhuma técnica formal e ndo existia guia de passos
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documentados para orientar o membro utilizador sobre como fazer essa identificagéo. Esses
riscos foram identificados ao longo de quatro meses, iniciando no més de abril de 2017 a
primeira identificacdo e a Ultima finalizando no més de julho de 2017. No método novo,
foram identificados 14 riscos até o dia da coleta de dados final, em apenas um més de
aplicacdo. A figura 2 seguir apresenta as comparagdes dos parametros quantitativos de antes
(método antigo) e depois (método atual).

Figura 25 - Grafico da etapa de identificacdo de riscos

Etapa de identificacdo de riscos
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Fonte: Autor

3.3.2 Etapa de andlise de riscos

No documento de riscos previamente utilizado na FTT, o que se tem disponivel é: o
registro em numero do risco, o impacto do risco descrito, o efeito e a probabilidade
classificada em trés niveis de intensidade, sendo eles grave, mediano e leve. Nessa etapa,
também ndo foi identificado nenhum tipo de sistematizacdo ou passos para a anélise dos
riscos, ou qualquer técnica de anélise de risco.

No meétodo de gestdo de riscos atual, a etapa de analise de riscos € sistematizada,
possuindo cinco passos e uma decisdo, havendo também a aplicagdo da técnica de opinido
especializada. O método disponibiliza também uma tabela de probabilidade e impacto
através da documentagdo juntamente com o diagrama BPMN da etapa. A tabela tem uma
classificacdo de cinco niveis de gravidade. Os niveis de classificacdo de impacto do riscos
sdo: irrelevante, baixo, moderado, alto e extremo; e os de probabilidade s&o: raro,
improvavel, pouco provavel, muito provavel e quase certo. Existe também uma relacéo

cruzada entre eles, na parte interna da tabela, que mostra classificagdes cruzadas unificadas,
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que sdo: muito critico, critico, pouco critico, muito significante, significante, pouco
significante e insignificante. O objetivo dessa tabela é orientar os usuérios do método de
gestdo de riscos na etapa de analise de maneira que eles possam classificar o risco em cinco
niveis de gravidade diferente, para que exista uma maior flexibilidade na classificacdo dos
riscos. E aplicada a técnica de opinido especializada para utilizagdo de pessoas com
conhecimentos mais especificos em relagdo ao risco, e também os conhecimentos do
orientador.

Todos os riscos registrados no documento de riscos usado previamente possuiram
uma descrigéo do impacto do risco e com efeito e probabilidade classificados, no entanto sua
descricdo era carente de informacdes relevantes. Um exemplo da classificacéo registrada no
documento antigo é: “Impacto em custo, tempo ¢ qualidade”. Esse tipo de descricdo de
impacto se repetia em diversos outros riscos registrados, descri¢do essa que ndo descreve 0
impacto que o risco especifico pode causar para o projeto de maneira adequada, s6 aponta
possiveis areas onde o impacto vai ser causado. Também néo existe nenhuma descri¢do em
relacdo a probabilidade de acontecimento do risco. Além disso, devido a formatacdo do
documento, 0 espaco para registrar as descricbes de impacto assim como todas as outras
descri¢des do documento é bastante limitado, o que dificulta qualquer tentativa de detalhar
as informagdes do risco sem deformar o documento graficamente.

No método atual, o card onde o risco é registrado disponibiliza espaco suficiente
para detalhamento e classificacdo do impacto e probabilidade do risco, assim como
funcionalidade de formatacdo para destacar a classificacdo do risco de forma a facilitar a
leitura e visualizacdo. Um exemplo de descri¢do de impacto no documento antigo de riscos,
é: “impacto em tempo custo e qualidade” classificado como efeito “grave”; j4 no método
atual, um exemplo comparativo é: “impacto no tempo de execucdo do projeto, pois fica
impossivel para o desenvolvimento fazer as tarefas de desenvolvimento quando as
especificacbes dos requisitos ndo podem ser modeladas pois mudam frequentemente”, de
impacto “moderado”. Além disso, no método atual a descri¢cdo da probabilidade também é
registrada. Um exemplo retirado dos resultados da aplicacdo é: “depois de uma analise
aprofundada do risco e consulta com o scrum master veterano da FTT, a frequéncia de
ocasifes que ocorre esse risco em todos 0s projetos ndo € tao alta, as vezes acontece em um
projeto ou outo, mas por acontecer em alguns projetos com pouca frequéncia a
probabilidade é pouco provavel”. Todos os riscos que foram identificados na aplica¢édo do
método chegaram também a etapa de andlise. A figura 26 a seguir apresenta a comparagao

gréfica dos parametros quantitativos de antes (método antigo) e depois (método atual.)
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Figura 26 - Gréfico da etapa de analise de riscos
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3.3.3 Etapa de planejamento de resposta aos riscos

As respostas no documento de riscos previamente usado na fabrica eram
classificados, segundo o documento, como “planos de contingéncia”. E sugerivel, pelo
nome, que o planejamento de resposta aos riscos na verdade era um planejamento de
resposta ao impacto do risco depois que ele acontecesse. E perceptivel pela leitura de
algumas respostas que algumas de fato o sdo, mas nem todas, o que indica que
provavelmente havia uma confusdo na definicdo do que seria uma resposta aos riscos
induzido pelo documento ou da parte do responsavel pelo preenchimento do mesmo. Além
disso, como nas etapas anteriores, ndo existia nada que indicasse a existéncia de um método
sistematizado ou de técnicas para o planejamento das respostas aos riscos.

No método atual, a etapa de planejamento de respostas é sistematizado, e possui
cinco passos e duas decisGes. O processo possui também aplicacdo de uma técnica, a de
opinido especializada, mas ele também cobra a definicdo do tipo de abordagem da resposta,
definindo e disponibilizando na documentacao da etapa os quatro tipos de abordagem e suas
descri¢des (prevenir, transferir, mitigar e aceitar) segundo o PMBOK. Isso é importante
porque direciona o planejamento da resposta e a resposta em si a um tipo de abordagem.
Quando o tipo de abordagem é estudado, compreendido e selecionado, antes da resposta ser
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planejada e decidida, é possivel definir a resposta de maneira mais direcionada para o
objetivo estabelecido daquela resposta.

No método antigo, por todos os riscos também possuirem descricdes no plano de
contingéncia, deduz-se que todos também alcancaram a etapa de planejamento de resposta.
No entanto, as respostas em sua maioria sdo de descricdo breve e muitas das vezes nao
realmente propdem uma resposta, como por exemplo a resposta do risco de “rotatividade”
no documento antigo, onde a resposta ¢ “minimizar o impacto da rotatividade da equipe no
projeto”; ndo € realmente uma resposta mais sim um resultado desejavel. No método atual,
0s riscos que chegaram na etapa de planejamento de respostas foram 7 riscos. No método
atual, utilizando de exemplo o risco real de “mudanga frequente dos requisitos”, a resposta
que foi definida na aplicagdo foi “mudar abordagem na hora de aceitar as mudangas de
requisitos de forma que na hora que a mudanca for solicitada, fazer uma investigacdo em
relacdo ao motivo dessas mudancas de requisitos e saber se 0 motivo dessa mudanca é
valido; se for identificado que o motivo ndo é valido, negociar com os stakeholders e cogitar
a possibilidade de ndo ser feita essas mudancas. Caso o motivo for valido, e continuarem
frequentes, parar o andamento do projeto e fazer uma revisdo em todos 0s requisitos”. A
figura 27 a seguir apresenta a comparacdo grafica dos parametros quantitativos de antes

(método antigo) e depois (método atual.)

Figura 27 - Gréfico da etapa de planejamento de resposta aos riscos
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3.3.4 Etapa de implementagdo e controle de riscos

O documento previamente usado disponibilizava um campo chamado “status” onde
foi identificado que todos os riscos registrados no documento estavam com status “ativo”,
isto €, ainda possuiam probabilidade e impacto consideraveis. E ainda existia uma segunda
parte do documento que era a lista de acompanhamento dos riscos onde dos 12 riscos,
somente 9 riscos estavam sendo acompanhados. As descri¢Bes registradas nessa tabela de
acompanhamento, possuiam os cddigos dos riscos, datas dos registros e descricbes dos
acompanhamentos, que eram relativamente confusas por serem frases soltas, como por
exemplo “estudo das agdes que serdo adotadas”, ou “ja foi realizado a capacitagdo dos
integrantes do time”. Nao existiam, aparentemente, registros da implementa¢do da resposta e
também ndo existiam registros do controle dessas respostas. Os registros eram
aparentemente de eventos. No entanto, apesar de nove riscos estarem com registros na tabela
de acompanhamento, todos eles na tabela inicial de riscos ainda possuiam status de “ativo”.
Pode-se deduzir que ou o documento ja ndo estava sendo usado antes mesmo de ser
abandonado um ano atras, ou que a propria resposta ao risco ndo foi suficiente para eliminar
a ameaca do risco, ou que a resposta ndo aconteceu, ou que a resposta ao risco realmente era
somente um plano de contingéncia que separava recursos do projeto para absorver o impacto
do projeto. Esse acompanhamento ficava em uma tabela separada da tabela de riscos, o que
dificulta a consulta quando se considera uma quantidade maior de riscos.

No método atual, a etapa de implementacdo e controle é sistematizada, possui cinco
acOes e duas decisbes, onde de tempo em tempo é avaliada o impacto e probabilidade do
risco para ser feita a decisdo que define se a probabilidade ou o impacto se tornaram
despreziveis e haver o fechamento do risco e sua movimentacdo para o quadro closed. No
método atual, 3 riscos chegaram a etapa de implementacéo e controle, onde as respostas ja
foram de fato implementadas e estd acontecendo seu acompanhamento. A abordagem de
descri¢do de implementacéo e controle ¢ semelhante a um “diario de bordo”, onde ¢ anotado
somente acontecimentos relevantes relacionados a implementacéo da resposta, seu controle
e a data do ocorrido, mantendo sempre uma sequéncia légica de acontecimentos e
conclusGes. A figura 28 a seguir apresenta a comparagdo grafica dos parametros

guantitativos de antes (método antigo) e depois (método atual.)

Figura 28 - Gréfico da etapa de implementacéo e controle de riscos
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Etapa de implementacao e controle de riscos
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Fonte: Autor

3.3.5 Conclusdo

Devido ao fato de previamente ndo existir um método sistematizado de gestdo de
riscos na FTT, os parametros quantitativos sdo impossibilitados de serem levantados em
quantidade. Também devido ao fato de que o método ndo pode ser aplicado em mais de um
projeto, devido a fatores do ambiente de estudo de caso. Isso dificultou um pouco o
levantamento de pardmetros quantitativos para fazer uma comparagdo, assim como a
comparacdo destes levantados pois devido a inexisténcia de um método prévio houve uma
escassez de referéncias prévias para serem comparadas com as atuais. Por isso, uma
representacdo grafica é de dificil variedade e quantidade. No entanto, 0 método novo traz
bastante parametros qualitativos que deixam claros as adicdes que foram feitas (e néo
melhorias, pois precisariam de referéncias prévias) pelo método de riscos aplicado na FTT.
Algumas dessas adi¢es sdo a existéncia de um método sistematizado em si, que é descrito
em passos, facilitando o entendimento do membro em relacdo a aplicagcdo. Foi
disponibilizado junto com esses passos diagramas BPMN de cada etapa, onde sao
apresentadas as atividades de cada passos, decisfes e técnicas com suas descri¢oes.

Além disso, o método foi integrado na ferramenta GitLab, que ja era usada no
ambiente de estudo de caso, ndo sé facilitando a utilizacdo para os que ja séo membros da

FTT, mas como diminuindo os esforgos dos ingressantes para se adaptarem ao método ou a
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ferramenta, possibilitando melhorias futuras em decorrer das funcionalidades disponiveis a
serem exploradas da ferramenta, e aumentando também a aceitabilidade da implantacéo
desse método. No método anterior isso ndo era possibilitado pois o tratamento de riscos
eram feitos em um documento de Excel, num formato que criava diversas limitacGes para
todas as etapas do método, e era de facil esquecimento dos membros, como indica o fato de
que o documento teve sua Gltima atualizagdo a mais de um ano atras.

Dessa forma é possivel concluir que a pesquisa obteve sucesso em seu objetivo geral,
e em todos os seus objetivos especificos, de forma que o referencial bibliografico foi
estudado, a FTT foi analisada, o método foi desenvolvido e foi aplicado de maneira
satisfatoria e a analise também foi feita de maneira satisfatoria de forma que os resultados
recolhidos da analise e da aplicacdo do método foram de resultados positivos, trazendo nédo
s6 melhoria do que ja existia no ambito de gestdo de riscos mas também foi agregado
bastante aspectos positivos e qualidade como simplicidade, agilidade, integracdo de
ferramenta e outros. Dessa forma é possivel concluir que para o ambiente de estudo de caso
0 método foi adequado e obteve sucesso segundo o que foi definido como objetivo do
trabalho.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

As atividades relacionadas tanto a analise da FTT e principalmente relacionadas a
aplicacdo e recolhimento das informacdes do resultado da aplicacdo, demonstram que a FTT
tinha uma demanda forte de um método de gestdo de riscos. Pelas proprias caracteristicas da
fabrica, como rotatividade e inexperiéncia profissional e técnica dos membros, 0 ambiente é
muito mais propenso ao surgimento de riscos. Tal fato é de conhecimento de seus membros,
incluindo o atual responsavel pela gestdo de riscos, que absorveu de maneira rapida o
método de gestdo de riscos e em um més de aplicacdo foram identificados mais de 11 riscos.
Todos esses riscos passaram pela etapa também de analise, e a grande maioria também pela
etapa de planejamento de respostas, e quatro deles tiveram suas respostas planejadas ja
implementadas e estdo na etapa de implementacdo e controle. Logo, € possivel dizer que a
aceitabilidade do método foi alta e isso contribui pra qualidade final do método, onde a
aceitacdo deste pelo perfil de membro da fabrica era um pardmetro importante para a
caracterizacdo do sucesso do método.

Grande parte da aceitabilidade do método veio da abordagem enxuta em relacdo ao
desenvolvimento do método que foi baseado no padrdo percebido através do estudo do
referencial tedrico do trabalho, que possuia as etapas sdo de identificacdo, analise,
planejamento de respostas e implementacdo e controle. Como também na mesma abordagem
enxuta que foi feita em relacdo a utilizacdo da ferramenta GitLab, o que inclui a decisdo de
utilizar a ferramenta que ja estava sendo utilizada na FTT para aplicacdo do método de
forma integrativa. Entdo, quase que de forma predominante foi tomada essa abordagem
enxuta em relacdo ao método, em relacdo a decisdo da ferramenta, e em relacdo a utilizacdo
dessa ferramenta em conjunto com o método. Isso trouxe bastante aceitacdo, eficiéncia e
elevou bastante a caracteristica de custo-beneficio da utilizacdo do método, de forma que foi
reduzido ao minimo possivel a complexidade de sua utilizacdo enquanto ainda mantendo
alto os beneficios de utilizagdo. Dessa maneira também ndo é necessario um treinamento
extenso, isto é, ndo é necessario muita proficiéncia nem no método, na ferramenta nem em
gestdo de riscos em geral para que o método possa ser aplicado com resultados significantes.

O membro responsavel por aplicar o0 metodo de gestdo de riscos conseguiu aplicar
este de maneira eficiente em relacdo a identificacdo, analise, planejamento de respostas e
implementacdo em um curto periodo de aplicacdo (um més); além de ter tido poucas davidas,
alcangou um nivel de compreensdo do método e de sua aplicacdo que possibilitou-o de

sugerir adicdes e melhorias que poderiam aumentar os resultados do método na fabrica.
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Pressupde-se que se o aluno ser capaz de fazer sugestdes de melhorias e adi¢des ao método
no curto periodo de tempo apds contato pode significar de que foi capaz de compreender o
método, sua estrutura e como funciona com bastante rapidez.

Devido a auséncia de um método sistematizado de gestdo de riscos previamente
sendo aplicado na FTT, a classificagdo quantitativa das melhorias e adi¢cbes em relagdo a
area de gestdo de riscos foi de relativa dificuldade, pela auséncia de pardmetros a serem
usados como referéncia anterior, assim como pelo tempo relativamente curto de aplicacédo
do método e pela sua aplicacdo em somente um projeto (por motivo interferentes do
ambiente de caso de uso), o que acarretou diretamente no aumento da preocupagdo maior em
adicionar um método de gestdo de riscos que possuisse caracteristicas importantes e
fundamentais, do que na melhoria dos ja existentes, que eram relativamente poucos. Por isso,
a quantidade dos parametros qualitativos, que dizem respeito em sua maioria em adicGes de
qualidades e funcionalidades que previamente eram inexistentes, € maior e de mais dificil
representacdo gréafica do que os parametros quantitativos, que sdo menores em quantidade, e
por isso as representacdes graficas dos parametros quantitativos sdo menores e mais simples.
No entanto, com mais tempo de aplicacdo e nos possiveis trabalhos futuros, é provavel que
as representacdes quantitativas do sucesso da aplicacdo do método ficardo mais claras e
numerosas em carater de nimeros e gréaficos.

Também foi identificado que o treinamento para capacitacdo de um membro da FTT
a aplicar o método € relativamente curto e rapido, caracteristica resultante também da
abordagem enxuta do método. Isso € de alta relevancia para a FTT devido a sua rotatividade,
0 que diminui o tempo de treino e aumenta o tempo de produtividade do aluno, diminuindo
consequentemente o tempo perdido por aluno quando ele sai da FTT e diminui também o
tempo investido no aluno ingressante.

Por ultimo, o trabalho mostra a viabilidade e as vantagens do desenvolvimento de um
método de gestdo de riscos especifico pra FTT ap0s a sua analise, que provou ser mais
efetivo e possuir mais qualidade e aceitabilidade e mais caracteristicas produtivas no geral,
do que a tentativa prévia de identificagdo e tratamento de riscos através do documento, e
também da simples inexisténcia de um método sistematizado de gestdo de riscos. No curto
intervalo de tempo usado para aplicacdo do método, numerosos riscos que sdo danosos a
FTT foram identificados, analisados, tiveram suas respostas planejadas e algumas até

implementadas e estdo sendo controladas e monitoradas.
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4.1 TRABALHOS FUTUROS

Os trabalhos futuros sugeridos seguem a linha de pensamento de possibilidades

melhorias que foram identificadas pelo autor, orientadora e também sugeridas pelo membro

da FTT que utilizou o método no projeto EPStudy.

Adicionar no método a etapa de fechar o risco e preserva-lo como documento
histérico do projeto, com o intuito de consultas futuras, abstracdo de licoes
aprendidas e preservacao de conhecimento organizacional e do projeto. Atualmente,
na pratica, ja existe essa etapa como um resultado de um risco deixar de ser um risco
e ser fechado, e a ferramenta ja disponibiliza essa funcionalidade, mas ndo é
documentado no projeto e € presumivel que essa etapa possa ser melhor organizada e
seus beneficios explorados caso seja estudado e definido como uma nova etapa
formal.

Adaptar melhor o0 método de gestdo de risco a ferramenta utilizada (GitHub) de
forma a explorar melhor as funcionalidades da mesma, como por exemplo a
utilizacdo das etiquetas nos riscos para fazer a classificagdo destes em grupos de
caracteristicas semelhantes, como riscos de documentacdo, riscos de
desenvolvimento, riscos organizacionais, entre outros.

Adicionar no método a possibilidade de dois tipos de respostas aos riscos, sendo eles
a resposta ja utilizada aos riscos (resposta de prevencdo) e a resposta ao risco apos
este ter causado seu impacto (resposta de acdo poOs-impacto). Essa possibilidade
prepara melhor os membros da FTT num eventual impacto de risco e também adequa
mais ainda o método a ideia de impedimento que é utilizada no scrum.

A utilizacdo de mais técnicas formais de gestdo de riscos em mais etapas do método,
como nas etapas de anélise, planejamento de respostas, e implementacdo e controle.
Essas técnicas facilitariam e dariam um embasamento tedrico para os membros da
FTT que tiverem dificuldade na abstracdo e na imaginagdo ndo so de riscos em si
(identificagdo), mas também em como ele deve ser analisado, como sua resposta
pode ser planejada e quais séo as melhores maneiras de implementar e também de
controlar essas respostas e riscos. A criacdo de um material teérico embasado na
literatura disponivel sobre gestdo de riscos para servir como material de referéncia e
consulta (além de treinamento) é uma possibilidade que traria mais propriedade para

as abordagens do gestor de riscos.
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APENDICE A - Transcricdo da entrevista com o scrum master do
FTTApoia

Foram registradas as principais perguntas e respostas, que contribuiram diretamente
para a analise do ambiente da FTT, bem como para area de gestdo de riscos.
Nome: L. A. Cargo: Scrum Master

Pq - A quanto tempo vocé trabalha na fabrica?
En - A mais ou menos um ano.

Pqg - A fabrica, no momento, possui algum método definido especifico para a geréncia de
riscos?

En - Ndo. O que a gente usa no momento é somente uma planilha de controle dos
impedimentos, e usavamos uma planilha pra riscos também, mas ela ndo é atualizada desde
0 ano passado, se ndo me engano. SO a planilha de impedimentos é usada frequentemente.

Pq - Por que vocé acha que a planilha de riscos ndo ¢é usada?
En - Acho que porque a gente usa mais a de impedimentos.

Pg - Vocé acha que a fabrica e os projetos € propicio para a implantacdo de uma estrutura
para gestao de riscos?

En - Sim. No momento a gente s trata impedimentos, que j& aconteceram, e as vezes iSsO
trava o trabalho. Até resolver o impedimento pra poder continuar com o trabalho a gente
acaba perdendo tempo e acumulando trabalho pra fazer, e as vezes isso vai se repetindo.

Pqg - Vocé sabe se algum software que vocés usam na fabrica tem a possibilidade de
implementar um método de gestdo de riscos? Uma wiki ou algo do género, por exemplo.

En - Acho que ndo, até onde sei. Eu estou inclusive estou procurando um software melhor
pra fazer o controle do desenvolvimento, pois o gitlab ndo estd atendendo tudo que
precisamos.

Pg - E se fosse algo fisico? Utilizar os quadros pra controlar riscos utilizando post-its, por
exemplo. O que acha?

En - Nao seria o ideal. J& aconteceu vérias vezes de a gente sair daqui um dia com o0s
quadros certinhos, e voltar no outro e 0s post-its estarem arrancados, trocados, rabiscados e
etc. Pra gente seria melhor online.

Pq - Vocé acha que a equipe seguiria um método de geréncia de riscos?
En - Sim. Desde que ele ndo seja algo complexo demais, burocrético e etc. A gente ja mexe
com muita planilha e documentacéo.

Pq - Que vocé vé aqui no projeto, quais s&o 0s maiores riscos que estdo acontecendo?

En - S8o problemas de comunica¢do com o cliente. As vezes a gente tem que esperar dias
por um feedback, as vezes o cliente nem responde, ou respondem s6 com um “ok” e fica por
1SSO.



74

ANEXO A — Modelo de processo da FTT

Processo da Fabrica de Tecnologias Turing

da Visdo

1 Planejamento do Projeto
11 Caso de Uso (Diagrama)
41 Futo do Processn (Diagrama)

11 Documento de Visdo
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Reunido
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19 8 Down da i
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* Lider Téenico

- Sorum Waster

Product Owner

g_i Time



