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RESUMO

Modelo de Apoio & Gestdo de Riscos em

Desenvolvimento de Software

A geréncia de riscos em engenharia de software tem como objetivo aumentar a
qualidade do software e de seu processo de desenvolvimento. Observa-se que os projetos
de desenvolvimento de software, em geral, apresentam atrasos de cronograma, custos
além do planejado e funcionalidade aquém das expectativas. Muitos projetos de software
sdo abandonados ocasionando enorme prejuizo financeiro ¢ emocional. Estes problemas,
embora considerados inerentes ao desenvolvimento de sofiware, podem ser minimizados
pelo continuo gerenciamento dos riscos do projeto. Toma-se necessario um método
eficaz para melhorar a capacidade de gestio do processo de desenvolvimento.
Objetivando a utilizagdo eficiente da geréncia de riscos ¢ o combate aos fatores
mibidores, apresenta-se neste trabalho um modelo que divulga o conhecimento
organizacional sobre riscos, permite a sua utilizagio pelos envolvidos no projeto,

segundo suas necessidades e responsabilidades perante o projeto.



ABSTRACT
Support Model for Software Development Risk Management

The goal of risks management in software engineering is to improve the software
quality and its process of development. It is observed that software projects
development, in general, presents schedule overruns, costs over budget and fewer
functionality than originally expected. Many software projects are abandoned, and it
causes enormous financial and emotional damage. Even so, considered inherent to the
software development, the continuous risks management in a project can minimize these
problems. It becomes necessary to use an efficient method to increase the management
capacity in the development process. In order to use efficiently risks management and
avoid the inhibiting factors, a model is presented in this work that spreads the
organizational knowledge on nsks, allows its use for the involved ones, according to its

necessities and responsibilities in the project.
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1.2 Objetivos

Os principais objetivos desse trabalho séo:

Compreender as dificuldades do desenvolvimento de software;

Analisar o papel da geréncia de projetos de desenvolvimento de software no
contexto da geréncia de riscos;

Conhecer o gerenciamento de riscos em desenvolvimento de software,
compreendendo seus principios, atividades e fatores que dificultam sua
utiliza¢do;

Identificar a natureza dos problemas relacionados & geréncia de riscos em
engenharia de software;

Levantar os principais fatores que dificultam o gerenciamento dos riscos nas
mstitigdes desenvolvedoras de software;

Apresentar um modelo para a geréncia de riscos que seja eficaz ¢ passivel de

utilizagio.

1.3 Delimitaciio do estudo

A principal 4drea de estudo desse trabalho & a geréncia de riscos em

desenvolvimento de sofiware. Embora o gerenciamento de riscos possa ser adequado em

diversas dreas do conhecimento, as abordagens nfo relacionadas & engenharia de

software ndio serdo desenvolvidas neste trabalho.

Dentro da engenharia de software, diversas dareas especificas podem ser

beneficiadas com a geréncia de riscos. Este trabalho estd direcionado especificamente

para a area de desenvolvimento.

1.4 Método utilizado

O trabalho foi desenvolvido enfocando-se a geréncia de projetos, a geréncia de

riscos em engenharia de software e a interagfio entre as duas areas.
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No estudo da geréncia de riscos foram levantados as principais atividades e os
principios fundamentais. Em seguida foram identificadas as principais dificuldades
observadas no desenvolvimento de software. Os problemas observados foram
classificados segundo sua natureza ¢ agrupados sob a designagio de fatores inibidores da

geréncia de riscos.

Foram elaboradas estratégias para resolver os problemas inibidores. As
estratégias foram construidas na forma de procedimentos, técnicas e atividades,

identificadas na literatura em geral.

Em seguida, desenvolveu-se um Modelo de Apoio a gestio de Riscos em
Engenharia de Software, utilizando-se os principios estudados e as estratégias analisadas

para diminuir os efeitos dos fatores inibidores.

1.5 Organizacio do trabalho

A monografia esta dividida em 5 capitulos e 1 apéndice. Os capitulos descrevem
os temas principais do trabalho enquanio que o apéndice apresenta uma taxionomia de

riScos.

No capitulo um, o trabalho é introduzido no confexto da geréncia de riscos em
engenharia de software.

O capitulo dois apresenta uma vis#o da geréncia de projetos ¢ da geréncia de
riscos em engenharia de software. A geréncia de projetos ¢ descrita segundo uma visdo
de sistema. Em seguida a geréncia de riscos ¢ situada no contexto da geréncia de

projetos, no qual descrevem-se suas atividades e principios fundamentais.

O capitulo trés descreve a geréncia de riscos como atividade necessdria para a

condugio de projetos de software levando em consideragdo as limitagbes de orgamento,
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cronograma ¢ funcionalidade. Os fatores inibidores contrapdem-se a geréncia de riscos e

¢ caracterizada a defini¢do do problema a ser estudado.

No capitulo quatro um modelo de apoio a gestdo de riscos é exposto em sua
arquitetura ¢ visdo funcional. O modelo utiliza-se de conhecimento centralizado e das
perspectivas dos participantes. Em seguida, 0 Modelo ¢ analisado em sua capacidade de

reduzir ou eltminar os fatores inibidores da geréncia de riscos.

O capitulo cinco é dedicado a conclusdo do trabalho. E apresentada uma visio
geral da pesquisa, seguida de uma breve andlise de alguns sistemas, modelos
relacionados a4 gerénecia de riscos. Em seguida, s30 apresentadas as contribuigdes deste

trabalho e as considerag@es finais,
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CAPITULO 2

GERENCIA DE PROJETO DE SOFTWAREE A
GERENCIA DE RISCOS

2.1 introducio

O software de computador se tornou uma forga condutora. Ele é o motor que
dirige as tomadas de decisdes nos negdcios. Serve como base para as pesquisas
cientificas ¢ solugSes de problemas de engenharia. E um fator chave que diferencia
produtos modernos e servigos. Estd embutido em todos os tipos de sistemas: transporte,
médico, telecomunicagdo, militar, processos industriais, entretenimento, escritério... a
lista é quase interminavel. Software é imprescindivel no mundo moderno, € é o condutor

para os novos avangos, desde a educagiio basica até a engenhana genética.

Segundo [Pressman 2001], os problemas enfrentados pelos desenvolvedores de
software aliados a uma demanda crescente por sistemas informatizados, além da
necessidade de manutenciio do software existente, i€m sido usualmente denominados

por crise do software.

Como em oufras atividades da natureza humana, também a engenharia de
software pode se beneficiar das técnicas das ciéncias gerenciais. A geréncia de projeto
de desenvolvimento de software pode ser definida como a aplicagio dos métodos da
geréncia universal para o desenvolvimento de software. A geréncia de riscos pode ser

compreendida ainda como inserida na geréncia de projetos.

Este capitulo tem por objetivo apresentar wma vis3o sistémica da geréncia de
projeto de desenvolvimento de sofiware, bem como a descrigio do que se compreende
por geréncia de riscos em engenharia de software. A percepgdo das atividades de

desenvolvimento de software como um sistema é importante para que os profissionais
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envolvidos tenham maior conhecimento da sua 4rea de atuagdo e das implicagdes de

cada aftividade no processo de criagdo ¢ manutengio de software.

O contexto da geréncia de riscos em engenharia de software € situado
apresentando-se inicialmente a engenharia de software. A seguir, a geréncia de riscos €
descrita através da decomposi¢io de suas atividades bdasicas: planejamento,

identificagfio, anlise, monitoragdo, controle e comunicagao.

2.2 Engenharia de software

O software é um artefato que pode ser considerado como a soma total de
programas de computadores, procedimentos, regras, documentagéo associada ¢ os dados

pertencentes a um sistema de computagio.

Apesar das ferramentas disponiveis, o desenvolvimento de software ainda ¢ uma
tarefa bastante dificit, Como causas desta dificuldade, tem-se a intangibilidade do
software ¢ o grau de complexidade existente. O software contemporineo pode ser
composto de milhares de procedimentos que se comunicam através de interfaces
complexas e chegar a cifras finais em torno de mithdes de linhas de codigo. Além disto,
o alto grau de modificabilidade do software torna o processo de desenvolvimento ainda
mais dificil.

Com a finalidade de tornar o processo de desenvolvimento viavel, torna-se
desejavel empregar alguns componentes:

a) Utilizagdo de técnicas para minimizar a complexidade do sistema;

b) Métodos para explorar as caracteristicas do sistema o mais logo no inicio do
projeto de desenvolvimento;

¢) Métodos que permitam identificar e tratar adequadamente os riscos
envolvidos no desenvolvimento

d) Técnicas que possibilitem minimizar os impactos negativos das modificagbes

que ocorrem durante o projeto.
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O surgimento da Engenharia de Software tem como causa a necessidade de se

criar uma sistematizag#o no processo de desenvolvimento de software.

Segundo [Pressman 2001] a Engenharia de Sofiware ¢ uma tecnologia em
camadas, composta de trés elementos basicos: métodos, ferramentas e processos que se
apéiam no compromisso de qualidade da organizagio. Estes eclementos, além de
permitirem ao gerente controlar o processo de desenvolvimento de software, podem ser
considerados como base para a construgdo de software de qualidade de maneira

produtiva.

2.3 Geréncia de projetos de desenvolvimento de software

A geréncia de projeto envolve pessoas, recursos, sistemas e técnicas com a
finalidade de conduzir um projeto a sua finalizagio de maneira satisfatoria. Usualmente,
a geréncia de projetos inadequada € manifestada por sintomas diversos, tais como
atrasos, penalidades, custos acima do esperado, alta rotatividade dos cargos, duplicagédo

de esforgo e uso ineficiente de especialistas [Nascimento 1992].

Segundo [Pressman 2001], a geréncia de projeto de software comeca antes de
qualquer atividade técnica ser iniciada e continua através da definigdo, desenvolvimento

¢ manutengdo do software.

2.4 Funcies e atividades da geréncia de projetos

O foco do gerenciamento € a obteng¢do de informagles que possibilitem a tomada
de decisdes. O modelo de geréncia clissica [Thayer 1988] pode ser particionado em
cinco componentes: planejamento, organizagio, preenchimento de cargos, diregdo e

controle. Geralmente as atividades de geréncia se inserem em uma destas cinco divisdes.
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2.4.1 Planejamento

O planejamento de uma atividade de desenvolvimento de software engloba o
estabelecimento de métricas, a formulagfo de estimativas de tamanho do projeto, andlise
de riscos, estabelecimento do cronograma ¢ de recursos a serem utilizados [Pressman
2001]. O resultado do planejamento é conhecido como o plano do projeto, € pode ser

composto de documentos, diagramas ¢ diversos outros esquemas de representagio

Observa-se que o plano, quando bem documentado, permite que sejam feitas
comparagdes com o projeto real para averiguar os erros na estimativa original com a

finalidade de melhorar sua precisio.

Desenvolvido na fase inicial do projeto, dentro de um tempo limitado, o plano &
refinado ao longo do desenvolvimento de software & medida que novos dados se tornam
conhecidos. E importante ressaltar que o desenvolvimento do plano é provavelmente a
atividade gerencial que consome mais tempo dentro do contexto de desenvolvimento de
software.

Entre os componentes do plano, pode-se destacar:

e Estruturas de subdivisdo do trabalho;

e Meétricas a serem utilizadas;

s [Estimativas da grandeza do projeto e da produtividade dos desenvolvedores;
e Recursos humanos;

e Recursos de software e de hardware;

e Analise de riscos;

® Programa a ser cumprido;

o Estratégias;

e Politicas, procedimentos e regras que deverio ser adotadas;

¢ Resultados de decisdes diversas tomadas durante o planejamento;

¢ Or¢amento.
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Efetuar estimativas carrega consigo riscos inerentes devido as incerfezas. O
maior ou menor grau de acerto nas estimativas depende principalmente da experiéncia

do gerente, dos dados histéricos e da complexidade do projeto.

2.4.2 Organizaciio

A organizagio de um projeto de engenharia de software pode ser definida como
todas as atividades de geréncia que resultam na elaboragdo de uma estrutura formal de
tarefas de engenharia de software ¢ das relagdes entre as tarefas [Nascimento 1992].

A diviso dos recursos humanos em entidades de desenvolvimento pode ser
efetivada de diversas formas. [Pressman 2001} considera que existam fantas estruturas
organizacionais possiveis quanto existam instituicbes que desenvolvam software. Cada

empresa pode adequar sua estrutura interna ao seu perfil de desenvolvimento.

O processo de se orgamizar o projeto de sofiware envolve: identificar as
atividades necessarias ao desenvolvimento ¢ agrupa-las em particdes logicas. Estas
particdes sdo posteriormente atribuidas aos grupos ou entidades organizacionais

responsaveis pelo desenvolvimento de cada partigdo.

Uma organizagdo pode ser vista sob os seguintes enfoques:
a) Identificagdo, agrupamento e distribuigdo de tarefas;
b) Estruturas organizacionais;
¢) Cargos e qualificagdes;
d) Responsabilidades e autoridades.

2.4.3 Administracio de cargos (staffing)

A administragio dos cargos e posi¢gdes de um projeto de engenharia de software
consiste em todas as atividades gerenciais que envolvam preencher ¢ manter preenchidos

0s cargos € posigdes estabelecidas na organizagdo do projeto [Nascimento1992}.
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Um dos mais importantes ingredientes, que determina o sucesso do projeto de
software, ¢é ter bons profissionais na equipe. E de vital importincia selecionar
cuidadosamente o stgff O sucesso no desenvolvimento do software estd bastante

associado com a habilidade de recrutar pessoas capacitadas.

As atividades da administragiio dos cargos podem ser classificadas sob diversas
perspectivas. Entre a subdivisdo definida por [Thayer 1988] pode-se destacar as
seguintes atividades:

a) Preenchimento de posi¢des organizacionais,

b) Assimilagdo de pessoal recentemente contratado ou transferido,

¢} Desenvolvimento geral,

d) Avaliagiio;

¢) Compensagio.

2.4.4 Diregiio

A Diregdo pode ser definida [Thayer 1988] como todas as atividades de geréncia
que abordam os aspectos interpessoais através dos quais os membros do projeto podem

entender e contribuir para atingir as metas.

Usualmente apdés a orienfagdo e tremamento dos membros de um projeto, a
geréncia de desenvolvimento possui uma responsabilidade constante de prover apoio,

clarificagdo, direcionamento para melhoria de desempenho e de motivagéo.

Sendo a diregdio uma atividade interpessoal intensa, algumas habilidades sdo
requeridas da geréncia de desenvolvimento:
1. Motivacio: habilidade de encorajar a equipe técnica para produzir com todo
seu potencial;
2. Organizagio: habilidade de moldar processos existentes, ou gerar novos, que

permitira que o conceito inicial seja levado até o produto final
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3. Idéias ou inovaciio: habilidade de encorajar pessoas para criar ¢ sentirem-se
criativas, mesmo quando devem trabalhar dentro de fronteiras estabelecidas

para o produto de software.

[Thayer 1988] afirma que sdo diversas as atividades e tarefas da diregdo, das
quais pode-se citar:

b) Lideranga;

¢} Supervisdo;

d) Delegacio,

e) Motivagio;

f) Coordenagio

g) Resolugdo de conflitos;

h) Geréncia de mudangas.

2.4.5 Controle

A atividade de controle pode ser definida como todas as atividades gerenciais

que garantam que as operagdes reais sejam desempenhadas de acordo com o plano.

{Thayer 1988].

O controle envolve comparar o desempenho verificado com os objetivos e as
metas, identificar a existéncia de discrepancias e iniciar atividades corretivas. Entre as
tarefas especificas da geréncia de projeto em relagio ao controle, pode-se exemplificar: a
verificagdo dos prazos, custos € possibilidades de atrasos. E importante observar que os
métodos e as ferramentas de controle devem ser objetivos. Os desvios devem ser
identificados nas diversas areas das estruturas organizacionais existentes de forma

homogénea.

Pode-se subdividir os principais aspectos do controle sob diversas perspectivas.
Entre as subdivisdes identificadas por [Thayer 1988] pode-se destacar:
a) Normas ¢ critérios de desempenho;

b) Monitoragdo e apresentacdo de informagdes;
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¢) Medigdo de resultados;
d) Acdes corretivas;
e) Incentivo e disciplina.

2.5 Responsabilidades da geréncia de projetos

De forma geral, existem duas responsabilidades que podem ser atribuidas a

geréncia de projetos de software:

1. Andlise de viabilidade - A geréncia é responsdvel por aceitar os desafios e
refutar a impossibilidade. De acordo com [Boehm 1997}, projetos que
apresentem restrigbes técnicas, de cronograma ou orgamento que
impossibilitem sua conclusdo satisfatéria devem ser trocados por alternativas
que possam satisfazer o cliente. Projetos dessa natureza “impossivel”,
considerados como fatalmente arriscados, ndo podem ser aceitos por uma

geréncia de projetos responsavel.

2. Manutencio do sistema desenvolvedor - Esse sistema ¢ composto das
pessoas, do processo ¢ de ferramentas. Bons funciondrios devem ser
contratados e mantidos em suas posiges. Ferramentas auxiliares devem ser
disponibilizadas com a devida assisténcia técnica ¢ operacional necessaria. A
documentagdo do projeto e a codificagio do sistema devem estar sujeitas a

revisdes apropriadas.

A elevada taxa de insucessos nos projetos de software pode resultar de
planejamento insuficiente. A insuficiéncia dos planos estd associada a auséncia de
mecanismos que auxiliem a geréncia de projetos a prevenir ¢ detectar “surpresas” (ou

riscos) que possam prejudicar o projeto.

De acordo com [Nascimento 1992], o propésito da geréncia de projetos €

minimizar, conter ou eliminar 0s riscos, organizando e dirigindo os recursos para que o
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projeto seja concluido no cronograma previsto, dentro do orgamento € com 0s objetivos

planejados concluidos.

2.6 Geréncia de riscos em engenharia de software

O risco em um projeto de software pode ser definido como uma medida da
probabilidade e da severidade dos efeitos adversos (perdas) inerentes ao
desenvolvimento do sofiware, que pode ou ndo estar sob controle direto dos

desenvolvedores, prejudicando ou eliminando a possibilidade de sucesso do projeto

{Higuera 1996].

O modelo espiral ¢ considerado como o primeiro trabalho a posicionar a
geréncia de riscos como uma atividade formal da engenharia de software [Charette
1996]. O modelo espiral é um modelo unificador, destacando a geréncia de riscos como

uma parte mais visivel e importante da geréncia de projetos.

Conforme observado por [Lister 1997], os esforgos usualmente empreendidos em
projetos de software podem n#o ser suficientes para garantir a qualidade do produto
final. Isto &, o controle do processo, a contratagdio de especialistas talentosos € 0 uso de

tecnologias de ponta nfo garantem o sucesso do projeto de sofiware.

A figura 2.1 apresenta os pilares da engenharia de software, compostos de
tecnologia, processo e pessoas. Apesar de serem criticos para a atividade de
desenvolvimento de software, os fatores apresentados somente atingem todo o seu

potencial quando sdo combinados com o gerenciamento de riscos.
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Figura 2.1 — Pilares da Engenharia de Software

Nas disciplinas maduras de engenharia, a geréncia de riscos tem sido aplicada ha
séculos. [Boehm 1997] destaca que na construgio da Cipula de Sdo Pedro, em 1547,
Michelangelo estava ciente dos perigos em potencial associados as condigbes existentes:
areas com possibilidade de colapso na fundag3o; possibilidade de falha em materiais e a
capacidade humana para cometer erros. Para cada um destes riscos principais ele
preparou um plano de mitigagdo, uma maneira de recuar, um fator de seguranga ou uma

aliernativa viavel.

Segundo [Boehm 1997], nés praticamos rotineiramente a geréncia de riscos na
interagdio humana com o ambiente, como no planejamento de estratégias financeiras ¢ na
engenharia de construgdo. A engepharia de software ¢ uma das areas de conhecimento

que pode se beneficiar muito com a aplicagdo de geréncia de riscos.

Os gerentes de projetos de sistemas de informagiio deveriam avaliar
regularmente os riscos durante o processo de desenvolvimento para minimizar as

chances de fracassos.

Um sumario das principais questes referentes a riscos, classificados por grupos,
resultantes da andlise efetuada por [Conrow 1997] sobre os estudos existentes, &
apresentado na tabela 2.1.
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Tabela 2.1 - Sumario das principais questSes referentes a riscos

Grupo | Riscos Relacionados |
Projeto |« Requisitos excessivos, imaturos, impossiveis ou instaveis; i

« Falta de envolvimento do usuério; [

| * Subestimagio da complexidade ou da natureza dindmica do projeto. |
Atributos do projeto ¢  Desempenho aquém do esperado (incluindo erros e qualidade), |

e Cronograma ou custos ndo realistas (estimativas ou quantidades |

| ey alocadas). - |
Geréncia E i ¢ Geréneia de projetos ineficiente (possibilidade de diversos niveis). |
Engenharia e  Integragio, montagem, realiza¢iio de testes, conirole de qualidade,

| especialidades de engenharia ou engenharia de sistemas ineficiente;

, . Dificuldades imprevistas associadas 3 interface do usudrio. |

Ambiente de Trabalho | e  Selegdo de projetos, processos ou tecnologias imaturas ou sem

| ' experiéncias comprovadas de utilizagiio;
Planejamento de trabalhe ou controle de configuragio inadequados;
Ferramentas e métodos inapropriados ou méiricas inadequadas;
Treinamento deficiente. .
Documentagiio ou processo de revisio excessivo ou inadequado
Questdes legais e contratuais (litigio, uso indevido e direitos autorais), |
Obsolescéneia (inclusive cronograma com datas muito distantes);
Dificuldades imprevistas com itens subcontratados;

__Custos de assisténcia e/ou manutengio imprevistos;

Outros

® & & 5 " 9 @

2.7 Caracteristicas da geréncia de riscos

Pode-se destacar dois objetivos principais da geréncia de riscos em engenharia de
software; prevengfio e mitigagio de riscos. Embora a eliminagéo total e completa dos
riscos seja um ideal da geréncia de riscos, esta possibilidade é questionada pelos autores
¢ especialistas da area. Os objetivos sfo formmlados de maneira mais realista, provendo
os gerentes de projetos de meios que tornem o projeto mais previsivel e controldvel. Em
particular, os problemas de cronograma, orgamento e funcionalidade dos softwares no
podem ser totalmente eliminados, mas podem ser controlados através da aplicagdo de

agbes preventivas.

A tabela 2.2 apresenta alguns principios basicos da geréncia de miscos que estdo

presentes na abordagem apresentada pelo SEI [Higuera 1996].

SEI (Software Engineering Institute) é uma entidade pertencente a Carnegie Mellow University, que

estuda Engenharia de Sofiware e tomou-se um centro de exceléncia na area.
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Tabela 2.2 - Prncipios basicos da geréncia de riscos

r Trabalho em equlp

P

Perspectiva global

Principios Caracteristicas l
Visdo compartithada do * Comparttithamento da visio do produto com base em propésito comuimn, ]
produto responsabilidade compartilhada e comprometimento colstivo com o |

proj etcr

Trabalho cooperatlvo para atmgir objetivos comuns |
__Concentragio de talentos, habilidades e conhecimento.

Visualizagiio do desenvolvimento de software dentro do contexto mais |
amplo do sistema, incluindo defini¢io, projeto e desenvolvimento,
Reconhecimento do valor em potencial da oportunidade e do impacto
dos fatores adversos, tais como estouro de orgamento, dilatagio de
prazos ou fracasso em cumprir com as especificagdes do produto.

Visdo de antehii:égéo

Pensamento voltado para o futuro, identificagio de incertezas,
antecipagiio de possiveis desfechos;

Gerenciamento dos recursos e atividades do projeto e antecipagio de
incertezas.

Comunicagio aberta

Gerenciamento integrado

L]

___ valorizar opinides individuais.

Encorajamento do fluxo livre de informago entre todos os niveis do
projeto;

Facilitagio da comunicagio formal, informal e espontines;

Utilizagdo de processos decisorios baseados em consenso que permitam

Tomar o gerenciamento de riscos uma parte integral e e vital para a |
geréncia de projetos; |
Adaptagiio dos métodos e ferramentas da geréncia de riscos para a
infraestrutura do projeto, respeitando-se sua cuoltura. ) JJ

Continuidade do processo o

|
1

Manter constante vigilancia;
Identificar e gerenciar os riscos rotineiramente em todas as fases do

_ciclo de vida de um projeto. |

2.8 Atividades da geréncia de riscos

Observa-se na literatura de geréncia de riscos em engenharia de software que ha

um consenso sobre as atividades que compreendem a geréncia de riscos. A figura 2.2

apresenta uma visdo esquematica das atividades, presente na abordagem apresentada

pelo SEI [Higuera 1996]. Pode-se verificar a natureza ciclica do diagrama, denotando a

continuidade do processo, bem como a importincia da comunicagéo.
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Figura 2.2 - Visdo esquemitica das atividades da geréncia de niscos

2.8.1 Identificagiio

A atividade inicial da geréncia de riscos é a identificagio dos riscos de um
projeto de software, antes que eles se tomem problemas. Objetivando um levantamento
inicial de todas as possibilidades de riscos existentes no projeto, a atividade de
identificagiio pode ser conduzida sem a preocupagdo de se encontrar solugdes imediatas

para as questdes identificadas, como sugere [Carr 1993].
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Tabela 2.3 - Abordagens fregiientemente utilizadas na identificagdo de riscos

Abordagem Descrigiio
Revisdo de listas de areas de | Através de consulta a listas de possibilidades de riscos em um projeto
rscos em projetos de|similar anterior, os membros de uma equipe de desenvolvimento de

| software anteriores software podem identificar riscos semelhantes em seuprojeto.
[Av aliacdo da “documentagdio | Os riscos sio identificados através da analise das informagdes do proprio |
| do projeto projeto de software. Pode ser utilizado para estudo as especificacdes de |

. requisitos, planos do projeto, estruturas de subdivisio do trabalho, |
. diagramas de GANTT, cronogramas PERT, etc.
| Entrevistas com os membros | Uma equipe é “formada com o propésito de conduzir as entrevistas. As

| da equipe de | entrevistas podem utilizar questionarios, fais como o do SEI [Carr 1993],
desenvolvimento para servir como orientagdo para o entrevistador. |

| Brainstorming R Em reunides com gmpos-aé_desenvolvecfores,-oé riscos sdo identificados

| (tempestade de idéias) em uma atmosfera de livre comunicagio. Ndo ha preocupagio com

[ | avaliagdo critica imediata a cerca das questdes identificadas. —
[ Avaliagio dos custos do| A estimativa dos custos pode ser de grande relevéincia paraa ldennﬁcagao
[ projeto | dos riscos de um projeto de sofiware. A utilizagfio de modelos que
| permitam estimar anomalias no custo do desenvolvimento é proposta por
[Madachy 1997] ¢ por [Kinsili 1997} para prever identificagio de dreas
L | amiscadas do projeto.

Talvez o aspecto mais importante da atividade de identificagio de riscos € a sua
documentagio formal. Em estudos realizados por [Williams 1997] , percebeu-se
resultados mais satisfatorios para a mitiga¢dio de riscos quando estes eram documentados

detalhadamente. O fato de se ter os riscos documentados, torna-os visiveis a todos, néo

podendo ser ignorados pela geréncia de riscos.

Inicialmente, apenas os dados descritivos, capazes de definir o contexto dos
riscos devem ser especificados. Na atividade de analise dos riscos, dados quantitativos €

mais elaborados podem ser adicionados para tornar o gerenciamento mais eficiente.

2.8.2 Andlise

A analise dos riscos identificados é a atividade que permite caracterizar os
aspectos mais importantes de cada riscos, objetivando explorar as melhores estratégias
de mitigagdo. Usualmente, os riscos sdo classificados, segundo algum critério
estabelecido, para tomar a geréncia concentrada nos miscos considerados mais

prioritarios [Williams 1997].
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A tabela 2.4 apresenta os principais aspectos sobre os riscos que podem ser
avaliados. E importante observar que nem sempre todos os fatores podem ser sempre

identificados, devido a sua natureza subjetiva ¢ até mesmo pouco conhecida.

Tabela 2.4 - Principais aspectos analisados dos riscos em engenharia de software

Aspecto Descri¢iio

Probabilidade Estabelece uma estimativa da probabilidade do evento que caracteriza o risco ocorrer.
A estimativa da probabilidade pode ser feita através da anilise de especialistas ou da
observagio da freqiiéncia que um determinado fator ocorren em projetos passados.

| Proximidade || E composta de uma avaliagio da proximidade no tempo do evento que caracteriza o

, [ risco.

| Acoplagem | Caracteriza o efeito da ocorréncia de um determinade risco em outros riscos

| | identificados [Gemmer 1997].

| Impacto O impacto do risco consiste no prejuizo a ser causado caso o Tisco niio seja mitigado
oueviado.

[ Exposigiio A exposigio € definida por [Boehm 1997] como sendo o produto da probabilidade de

uma perda pela sua dimensdo. Este cilculo é normalmente efetuado para auxiliar na
deﬁnigz"io da prioridade do risco. Os riscos mais prioritarios sdo os que acusam as
- | maiores exposigdes. |
Estado 'O estado de um risco é sua situagao perante as agdes da geréncia. O estado de um |
risco usualmente aparece nos relatérios sumarizados destinados a promover a
| divulgagdo do andamento dos trabalhos [Williams 1997].

Informagdes Informagdies que posicionam o risco identificado ne contexto do projeto em questdo.
adicionais | - o £
Dados | Sio dados coletados sobre as situagdes do risco que validam as estimativas. EstesT

comprobatérios | dados sio de grande importincia na elucidagdo de discordincias entre os membros de .
| um projeto [Williams 1997]. ]

Apés 2 analise dos riscos identificados, uma lista classificada pela importéncia
dos riscos pode ser elaborada para priorizar os esforgos de atuagfio. O célculo da
prioridade de c¢ada risco pode ser efetuado com base em qualquer um dos aspectos ou

combinagdes deles, sendo usualmente utilizado o valor da exposigéo.

2.8.3 Planejamento

O planejamento ¢ uma atividade da geréncia de riscos em engenharia de software
que envolve, em geral, a determinagiio dos riscos a serem gerenciados, planos de agfio
para os riscos sob controle da geréncia e planos de contingéncia para os riscos que se

encontram além das capacidades de mitigag#io [Lister 1997].
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O planejamento transforma informagdes sobre os riscos em decisdes ¢ agdes.
Planejar envolve o desenvolvimento de agdes para tratar riscos, priorizar agdes e criar
um plano de gerenciamento de risco integrado. A priorizagdo dos riscos, seguida da
determinagdio dos riscos a serem trabalhados inicialmente é um dos fatores mais

importantes a serem considerados.

Os riscos mais importantes devem ter suas agdes planejadas micialmente
[HigueraA 1994] enquanto os demais riscos devem ter 0 custo de mitigagdo comparado

ao seu impacto, para avaliagdo dos beneficios do esforgo a ser despendido.

O plangjamento das agdes sobre os riscos ndo deve ser confundido com o
planejamento de contingéncia. Os planos de mitigagio sdo implementados para prevenir
o impacto negativo de um risco, enquanto que os planos de contingéncia s%o acionados
apos o impacto do risco. Alguns tipos de ago sobre 0s ricos séo apresentados na tabela

2.5.

Tabela 2.5 - Tipos usuais de agdio sobre os riscos

Tipo de Agio Descrigiio =

Aceitagido Aceitar o risco e nio tomar outras acdes, aceitando assim as conseqiiéncias caso |

! o risco ocorra. Isto pode ser viavel para os 1i5COS para 0s quais o custo de uma
agdo for maior que as perdas caso 0 risco ocorra. .

Atuagido Evitar o risco efetuando o plane]amento de uma mudanga na concepgio do |
- | produte ou no processo de desenvolvimento. |
| Observagiio | Os riscos devemn ser monitorados, mas o uso de fECUrsos para qualquer outro tipo |
I | de atuagio ou investigagdo ndo esta disponibilizado nesse momento.
| Transferéncia [ Os riscos sio identificados pela organizagdo mas a autoridade e responsablhdade

| | para atuar sobre eles encontram-se fora dos limites da organizagio. Os riscos sdo I

[ | entdo transferidos para a entidade que pode exercer controle sobre eles.

| Elaboragiio de | Para determinados tipos de risco, s30 necessarios mais recursos para investigar el

| estratégias .Jpesqulsar mais detalhadamente seus aspectos especificos. Diversas opgdes de |
| estratégias devem ser identificadas, avaliadas, selecionadas e implementadas. Aj

| | estratégias podem ser implementadas imediatamente ou desenvolvidas como
L | pIanoa de contingéncia.

A mitigago de um risco envolve o estabelecimento de objetivos bem definidos
para se tornar efetiva. Os planos de agéio sobre um risco podem ser de natureza simples,

tal como a compra de um equipamento, ou complexa, como a elaboragéio um prot6tipo.
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E importante observar que o plancjamento deve levar em consideragio os
diversos desfechos mais provaveis. Usualmente, sdo definidos fatores que possam
sinalizar problemas com o andamento do plano de agéio para que o plano de contingéncia
seja acionado. Planos de contingéncia sdo os planos desenvolvidos como Gltimo recurso,
devendo ser acionados em dltima instdncia, como planejado. Apds a defimgdo dos

planos de agio e contingéneia para os riscos, torna-se necessanio monitora-los.

2.8.4 Monitoracio

A monitoragio consiste em observar o status dos riscos ¢ as a¢des tomadas para
evita-los. A monitoragdo tem como fungfo ser um “cfo de guarda™ para a geréncia. O
objetivo principal é prover informagdes precisas e freqiientes para possibilitar a geréncia
de riscos a atuar de forma preventiva ¢ ndio reativa aos eventos [Higuera 1996]. Como
conseqiiéncia da monitoragdo, os membros das equipes de desenvolvimento obtém uma

melhor visdo do andamento do projeto.

Sdo utilizados alguns indicadores do andamento das atividades de gerenciamento
de riscos para obtengdo de informagdes. A tabela 2.6 apresenta trés categorias de
informagdo usualmente empregadas na monitoragio de riscos, segundo [HigneraA
1994].

Tabela 2.6 - Categorias de informagdo empregadas na monitoragdo de riscos

Categoria | Descrigiio o

Métricas | Medidas qualitativas e quantitativas dos principais aspectos dos riscos, incluindo
- | seus efeitos sobre o projeto. _
Indicadores de Sﬁo utilizados como representagio do estado dos elementos | pnncipals doy projeto
estado | e podem incluir méiricas individuais ou combinagio de métricas.

Gatilhos Sio valores para as métricas, os mndicadores de estado que represenmm

alteracdes significativas ou eventos importantes que ocorrem no proj jeto.

Cada risco sendo monitorado pode possuir um ciclo de atualizagéo proprio. A
freqiiéncia de atualizagio depende dos recursos disponiveis e da rapidez com que o
projeto se desenvolve. A atualizagdo das méiricas, indicadores de estado e gatilhos pode

ser feita mais freqiientemente sob condigdes criticas, como destaca [HigueraA 1994].
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Como forma de representagiio das informagdes de monitoragdo, [Williams 1997]
destaca que o uso de simples planilbas pode ser suficiente na maioria dos casos. Para os
riscos mais complexos, formas mais complexas podem ser ufilizadas, tais como a

utilizagiio de graficos e diagramas de estado.

2.8.5 Controle

A atividade de controle em geréncia de riscos envolve a avaliagdo da situacdo
cotrente para determinar eventuais desvios do planejado. Segundo {Williams 1997}, o
controle no gerenciamento de riscos envolve:

e Alterar a estratégia de mitigagio quando esta se tornar ineficaz;

e Atuar sobre um risco quando este assume importincia suficiente para

necessitar de atuagio;

e Utilizar, se necessério, uma agio previamente planejada de contingéncia;

e Recuar as atividades para um modo de somente observagdo, quando o risco

se localizar dentro de niveis preestabelecidos;

e Encerrar os trabalhos relacionados a um determinado risco, quando este

deixar de existir.

As informagSes obtidas durante a geréncia de riscos podem ser de grande
utilidade para outros projetos. Ao exercer uma fungio de controle, a pré-existéncia de
agbes semelhantes pode auxiliar no processo de decisdo, como fonte de informagdes a
respeito da eficacia das abordagens utilizadas. [Williams 1997] ressalta que quando um
risco tem suas atividades encerradas, todas as informag@es relacionadas devem ser
documentadas, justificativas de encerramento, agdes resultantes em sucesso ou fracasso,

suposigdes erroneas, custos da mitigagdo e retorno do investimento.
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2.8.6 Comunicagio

A comunicagio entre os membros do projeto de software é um dos fatores mais
importantes para a realizagio bem sucedida da geréncia de riscos. Sem uma
comunicagdo efetiva, o gerenciamento de riscos se torna inviavel. Riscos, problemas e
crises podem aparecer, segundo [Higuera 1996], quando a estrutura de comunicagdo €

debilitada em uma organizagio.

Uma das evidéncias de que o processo de geréncia de riscos esta funcionando
satisfatoriamente, segundo [Williams 1997], é quando um projeto de sofiware presencia
um fluxo livre de informagdes sobre riscos entre todos os niveis do projeto. Tal estagio
pode ser alcangado quando o risco ndo € visto como um perigo, mas €Omo uma

possibilidade de se desenvolver trabalhos criativos.

A responsabilidade para se estabelecer & comunicagdo sobre riscos para todo o
projeto, parece ser responsabilidade da geréncia. [HigueraA 1994] observa que a
geréncia pode assumir um papel importante na lideranga da geréncia de niscos, atraveés
de algumas atitudes importantes:

e TInformar toda equipe de desenvolvimento a necessidade de que os riscos
sejam identificados e comunicados ao nivel hierdrquico superior para
resolugio;

e Prover ativamente apoio para estes processos de comunicagio;

¢ Prover a formagio de equipes para abordar os riscos e facilitar a sua
comunicago;

e Tornar a comunicagio de riscos um dos itens a serem observados nas
avaliagSes de desempenho dos funcionarios;

o Publicar os trabalhos que estio sendo realizados em planejamento,

monitoragio e controle para os riscos identificados.
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CAPITULO 3

DEFINICAO DO PROBLEMA

Este capitulo estabelece a geréncia de riscos como uma atividade de fundamental
importancia para o desenvolvimento satisfatorio de software. Sdo mostrados os motivos
principais que justificam a necessidade de se gerenciar os riscos. Também sdo
apresentados os problemas criticos enfrentados no desenvolvimento de software,
basicamente relacionados ao atraso de cronogramas, dilatagio de orgamentos e redugdo
da funcionalidade desejada. Algumas iniciativas de melhoria do processo de

desenvolvimento de software sdo observadas, destacando-se a geréncia de riscos.

Finalmente, sdo identificados os fatores principais que dificultam ou impedem o
exercicio da geréncia de riscos nas organizagdes que participam do desenvolvimento de

software, caracterizando-se assim ¢omo o problema a ser resolvido.

3.1 Importincia da geréncia de riscos

Ao longo da histéria da computagio, observa-se um esforgo constante para tormar
o desenvolvimento de software um processo eficiente. A figura 3.1 destaca a natureza
sistémica desejada, na qual, dadas as entradas para o sistema, obtém-se como saida um
sistema computacional com as funcionalidades previstas, dentro do orgamento inicial €

sem atrasos de cr onograma.
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Limitagdes

Conhecimento

Praocesst de
aoftware

Software com
qualidade

Figura 3.1 - Visio sistémica do processo de sofiware

Com o objetivo de analisar estes esforgos, [Lister 1997] propde uma classificagéio
do dominio da engenharia de software em trés 4reas distintas: processo, tecnologia ¢

recursos humanos. A tabela 3.1 mostra esta classificagio, apresentando exemplos de

esforgos de desenvolvimento de cada uma das areas.

Tabela 3.1 - Esforgos para methoria da Engenharia de Software

[ 42 Area ] Descrigiio Esforcos de melhoria
| Processo | Atividade de desenvolvimento de | CMM;
! software + SPICE;
- ~ . ) e Modelos de Processos.
| Tecnologia Ferramentas que auxiliam as « Desenvolvimento de técnicas de
atividades de desenvolvimento Orientagiio a Objetos;
¢ Desenvolvimento de ferramentas
) ) ) CASE. ]
| Aspectos relacionados a pessoas | P-CMM;

L ’
i Recursos Humanos
|

| envolvidas no projeto de

| desenvolvimento, tais como
desenvolvedores, gerentes,
clientes, etc

Geréncia por objetivos;
Politica de incentivos.

Pode-se observar que uma deficiéncia em qualquer uma das trés dreas

mencionadas pode comprometer as atividades relacionadas no projeto de software.

Entretanto, [Lister 1997] defende que apenas um alto grau de desenvolvimento obtido

em todas as areas ndo constitui condigfio suficiente para que os projetos de software

sejam bem sucedidos. Devido a npatureza subjetiva de varios aspectos do

desenvolvimento, os profissionais de software deparam-se com uma diversidade de

incertezas que podem afetar negativamente o projeto.
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Mesmo com planejamento adequado, os projetos de software estdo sujeitos a
falhas que sdo originadas por questdes normalmente consideradas legitimas ¢
incontrolaveis, tais como politicas, comunicagdo, cronograma, assim como TiSCos
técnicos. No entanto, os problemas encontrados deveriam ser utilizados como forma de

prevengdo de problemas futuros.

A maior parte dos gerentes de projeto percebe as incertezas do desenvolvimento
de software, mas poucas sdo as organiza¢des que utilizam métodos documentados e
sisteméticos para gerenciar os riscos. Devido a complexidade dos projetos ¢ a
diversidade de tipos de risco encontrados, é necessério a utilizagdo de uma abordagem
sistematica, profissional e consistente para o gerenciamento de riscos do que apenas a
intuigio e experiéncia individuais. A geréncia de riscos surge como uma atividade
inserida no Ambito da geréncia de projetos, com o proposito de aumentar a qualidade do
software e de seu processo de desenvolvimento, facilitando a resolugdo dos problemas

criticos inerentes ao desenvolvimento de software.

3.1.1 Problemas criticos do desenvolvimento de software

Os problemas enfrentados pelos desenvolvedores de software, aliados a uma
demanda crescente por sistemas informatizados, tém sido usualmente denominado por
“crise do software”. Segundo [Pressman 2001] os problemas estio basicamente
relacionados aos atrasos de cromograma, custos além do planejado e funcionalidade
aquém das expectativas. A evidéncia de que existe um esforgo crescente para entender o
software e os processos ufilizados em sua elaboragfio pode ser atribuida ao crescimento
da engenharia de software. Entretanto, mesmo quando efetivamenie utilizada, a

engenharia de software est4 sujeita a fatores limitantes de carater temporal e financeiro.

O desenvolvimento de software é visto por [Charette 1997] como uma area
especifica da ciéncia, que necessita de um novo paradigma de abordagem, devido ao
volume de incertezas associadas. Além disso, incertezas iniciais podem se tornar
questdes complicadas de serem resolvidas ao longo do projeto, causando alargamento de

prazos e custos. Em diversos casos, a natureza verdadeira ¢ a profundidade dos
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problemas pertinentes ao desenvolvimento de software nfio sdo vislumbrados pela

geréneia de projeto antes de atingirem dimensdes alarmantes [Brown 1996].

Segundo [Charette 1997], a maior parte da soma total de investimento em
desenvolvimento de software que ¢ feita hoje ¢ aplicada em manutengo de software. Os
responsaveis pela manutengdo de software podem ter que trabalhar com produtos de até
duas décadas ou mais de uso, € com pouca ou nenhuma documentagdo. Em projetos de
substituicio de um sistema antigo (legado), os profissionais de engenharia de software
podem subestimar o risco existente. Os desenvolvedores podem assumir que ¢ sistema
antigo ¢ uma das competéncias fundamentais da organizagio ¢ que representa um
conjunto de requisitos estaveis. No entanto, esta percepgdo parece ser verdadeira apenas
quando a equipe do projeto de substituigio compreende o funcionamento do sistema

legado e o utiliza como forma de reduzir os riscos associados.

O aumento da complexidade dos sistemas computacionais modernos tem sido
visto como uma das causas das dificuldades encontradas. A preocupagdo com a
complexidade de um software torna-se evidente, na visdo de [Neumann 1998}, quando
se coloca aplicagBes criticas sob a dependéncia de uma quantidade enorme de codigo.
[Garvey 1997] afirma existir uma relagdo entre risco ¢ complexidade, indicando que a
redugiio da complexidade poderia trazer uma redugdo dos riscos. Portanto, o aumento da
complexidade dos sistemas computacionais pode diminuir a habilidade dos gerentes de

projeto para identificar e gerenciar os TiSCOS.

A evolugdo da engenharia de software trouxe consigo a proliferagio de modelos
de processos, técnicas, ferramentas e métodos de desenvolvimento ¢ geréncia de
software. £ importante observar que qualquer modificagio em um processo funcional e
em andamento pode significar a necessidade de periodos de ajuste, durante 0s quais mais
riscos podem aparecer. Para se manter competitiva, uma organizagio precisa avaliar
constantemente seus processos, com vistas a identificar possibilidades de melhoria de
desempenho, tanto em produtividade, como em reducdio de tempo e custos. Porém, toda
a mudanga pode sinalizar um eventual surgimento de riscos associados. {Forte 1997]
observa que uma combinacdio de complexidade, ciclos de engenharia velozes ¢

mudangas rapidas podem criar um alto risco para o desenvolvimento de software.
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Em determinados projetos, faz-se necessario a sub-contratagdo de uma entidade
externa para o desenvolvimento de parte do projeto, seja por motivos econdmicos, de
competéncia especifica on até mesmo por motivos politicos. Quando se utiliza software
de terceiros, algumas fontes de riscos podem se tornar evidentes. [Neumann 1998]
destaca as principais fontes de riscos associados a softwares proprietrios, comerciais ou
pertencente a terceiros:

e Auséncia de c6digo fonte reduz a adaptabilidade e a facilidade de corregdo no

local;

e Sem acesso ao ¢ddigo, a andlise de corregfio que poderia ser feita por uma

massa de profissionais independentes é impossibilitada;

o TFalta de interoperabilidade e de adaptagdo geralmente induzem a solugbes

monoliticas inflexiveis;

e Aintegracdo de sistemas é complicada pelo uso de interfaces proprietarias;

3.1.2 Estado atual do desenvolvimento

Apesar de todos os avangos da Engenharia de Softiware ¢ das Ciéncias
Gerenciais, estudos recentes sugerem que os problemas com projetos de software ainda

sd0 criticos.

As figuras 3.3 ¢ 3.4 mostram os resultados de um estudo do Standish Group,
segundo [Conrow 1997], realizado nos EUA, na qual 8380 projetos comerciais de
software foram analisados. Neste estudo, 365 pessoas foram entrevistadas. Observa-se
que apenas 16% dos projetos foram concluidos dentro das condigdes de orgamento,
prazo e funcionalidade. Na média, os projetos concluidos apresentaram apenas 61% da

funcionalidade desejada.
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Figura 3.2 - Projetos de Desenvolvimento de Software Concluidos

Resultado dos Projetos de
Software

16%

EOK
[ Problemas
E Cancelados

53%

Figura 3.3 - Projetos de Desenvolvimento de Software Avaliados
Fonte: [Conrow 1997]

Dentre as publicagdes relacionadas 4 Engenharia de Software existentes, grande
parte ¢ dedicada a relatar problemas ocorridos durante o desenvolvimento e que
resultaram em cancelamento ou prejuizo da qualidade do processo ou do produto sendo

desenvolvido.
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[Neumann 1995] sugere, com base em um estudo sobre 20 anos de publicages
da literatura de engenharia de software da ACM*, que em vinte anos, foram relatados

poucos casos de projetos de software bem sucedidos.

Entre exemplos de problemas de desenvolvimento de software encontrados,
[Brown 1996] destaca os problemas encontrados no Sistema de Manuseio de Bagagens
do Aeroporto de Denver, que esteve por um longo periodo inoperante ¢ o Eurotinel sob
o Cana! Inglés, que devido a problemas de software, teve o cronograma ¢ 0 orgamento

muito prejudicados.

Existe uma percepgdo por parte das organizagGes de que a geréncia de projetos &
a principal responsavel por problemas de orgamento ¢ cronograma em desenvolvimento
de software. Um estudo realizado por [Glass 1998] sobre uma pesquisa realizada na
Inglaterra em empresas de software, revela que 54% das organizagGes estudadas
consideram que para resolver problemas de cronograma ¢é mecessario methorar os
procedimentos gerenciais. Em relagdo a prevengdo de problemas futuros de cronograma,
86% das institui¢Bes planejam melhorar a geréncia de projeto. Em uma avaliagio
realizada pelo SEI [Williams 1997], sobre seis anos de experiéncia em geréncia de
riscos, pdde-se constatar que em diversos casos de gerenciamento ineficaz de riscos, as
equipes de software atribuiam 20s gerentes de projeto a responsabilidade de reconhecer

e articular todos os possiveis problemas.

De acordo com alguns autores as questdes legais do desenvolvimento ¢ de utilizagio de
software ainda estdo em sua infincia. [Voas 1997] discute a possibilidade de que os
desenvolvedores de software possam vir a ser processados judicialmente por eventuais
problemas encontrados nos sistemas de informagio. Segundo [Voas 1997]. O caso
precedente teria sido aberto, nos Estados Unidos, pelo decreto de Hill-Burton, que
confere a pacientes de clinicas gratuitas o direito de processar os voluntarios das equipes

médicas.

+ACM (dssociation for Computer Machinery) é uma entidade ndo govemamental, com sede nos EUA, que

opera como repositério e divulgagio de conhecimento através das suas diversas publicacBes especificas.
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Em meio a tantas experiéncias negativas com desenvolvimento de software,
pode-se supor que existam esforgos para solucionar o problema. Algumas iniciativas sdo

descritas a seguir.

3.1.3 Iniciativas para solugio dos problemas criticos

Dentre as iniciativas existentes para diminuir as dificuldades criticas do
desenvolvimento de software, destacam-se as tentativas de melhorar o processo de
software. A melhoria da qualidade do sofiware pode ser atingida quando processos
claros e bem definidos sdio utilizados. Qualquer processo de desenvolvimento de
software consistente tem efeitos melhores que a pratica individual baseada somente na

criatividade utilizada por determinados desenvolvedores.

Observando-se o desenvolvimento de software no comtexto empresarial ou
académico, pode-se perceber que custo além do previsto no orgamento e conclusdo do
projeto além do cronograma sdo problemas talvez menos significativos que os custos
com a perda de credibilidade e perda da oportunidade da data de langamento do produto.

A prética de padronizagiio de processos ¢ a institucionalizagio destes processos
parecem ser reconhecidas como um meio real de se aumentar a qualidade do processo e
do produto gerado. Desde a publicagio do modelo espiral de desenvolvimento e
melhoria de software por [Boehm 1997}, a geréncia de riscos tem-se tornade uma opgao
interessante e promissora para atuar na minimizagio dos problemas de software

descritos.

3.1.4 Geréncia de riscos como solucio

Segundo [Lister 1997], o sucesso de um projeto de Engenharia de Software esta
baseado em oportunidade, beneficio, custo e risco. Enquanto a oportunidade € o

beneficio abordam o valor do produto final, o custo e o risco abordam os custos minimos
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¢ os fatores necessarios para concluir o produto. Ao se adotar um modelo de processo de
desenvolvimento de software, é importante assegurar que o modelo em questfio € o mais

adequado ao tipo de projeto em desenvolvimento.

Segundo [Lister 1997], a geréncia de riscos aborda justamente as diferengas entre
projetos. Com a utilizagio da geréncia de riscos, os problemas passam a ser
preventivamente resolvidos. Preocupagdes pendentes sdo resolvidas antes de se tornarem
problemas mais graves. De acordo com [Boehm 1997}, os principais conceitos da
geréncia de riscos podem auxiliar os engenheiros de software a identificar e analisar

situag@ies passiveis de gerar problemas e formular solugdes preventivas.

Em uma abordagem objetiva, [Boehm 1997] classifica os tipos de riscos em
passiveis de mitigagdo e fatais. Os riscos passiveis de mitigagdo sdo aqueles sujeitos a
solugdes mais Obvias e faceis, tal como: “Se ndo forem adicionadas mais duas pessoas a
equipe de teste agora, ndo sera possivel terminar os testes de aceite na data prevista.”. Os
riscos fatais, por sua vez, sdo aqueles que possivelmente néo apresentam solugdo se ndo
forem identificados logo no inicio do projeto, por exemplo: ”Vemos que a data estimada
esta fora de possibilidades, nfio ha chances de fazé-lo, e a tentativa de se colocar mais
alguém so vai estender o prazo.”. Os riscos fafais tornam-se, entdo, uma das principais
preocupagdes do desenvolvedores de software. Ambos os tipos de riscos precisam ser

abordados de uma forma sistematica através da geréncia de riscos.

[Gemmer 1997] relata que o sucesso no gerenciamento de risco deve possuir trés

elementos:

1. Processos repetiveis: Um processo ¢ visivel e mensuravel, o qual permite ser
repetido e melhorado;

2. Amplo acesso a conbecimento: O conhecimento € o combustivel para o
processo de gerenciamento de risco. As dreas politica, social, financeira,
meio ambiente, ¢ técnica fornecem muitas possibilidades de risco;

3. Comportamento funcional: O comportamento trata das interagdes humanas,
motivagdes e incentivos, percepgdes ¢ perspectivas, comunicagio e consenso,

tomada de decisdo ¢ tolerincia a risco.
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Alguns beneficios sdo observados com a ufilizagdo da geréncia de riscos na

organiza¢do:

Os projetos tiveram seu tempo de desenvolvimento planejado com maior
precisio;

O planejamento estratégico foi melhorado através da alocagio mais eficiente
de reservas para contingéncias;

As revisdes de desenvolvimento tornaram se mais eficientes, com mais riscos
sendo identificados e, principalmente, reportados;

Foi constatado um aumento de interesse pelo processo de geréncia de TiSCOS €
por fontes adicionais de conhecimento sobre riscos;

Os riscos, sendo vistos como uma vantagem competitiva adequadamente
gerenciada, permitem que a organizagdo se adapte de melhor forma, as suas

necessidades de negocios.

Alguns beneficios sdo observados com a utilizacio da geréncia de riscos no

projeto de software:

A identificagio € a priorizagdo dos riscos permitem que 0S gerentes de
projetos e os desenvolvedores concentrem se nas dreas com O maior impacto
para o projeto;

Agdes apropriadas para aliviar os riscos reduzem o risco global do projeto, o
que causa a aceleragio da conclusdo do projeto;

Projetos que utilizam geréncia de riscos possuem Cronogramas mais
previsiveis;

Em geral, menos fatores problematicos desconhecidos podem ocorrer, visto

que os riscos foram identificados e gerenciados.

Os riscos nfo sdo apenas percebidos como problemas, mas também como

oportunidades. O risco faz parte de qualquer atividade e nfio pode ser completamente

eliminado, sendo também essencial para o progresso da organizagio. A capacidade de

uma organizagio para operar dentro de um certo patamar de risco é uma qualidade

desejavel por permitir seu crescimento. [Herbsleb 1997] demonstra em uma pesquisa
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que quanto maior o grau de maturidade no CMM?-, mais riscos a geréncia parece estar

susceptivel a aceitar.

Apesar da evidente necessidade de se lidar com os riscos em um projeto de
desenvolvimento de software, a geréncia de riscos ainda é uma atividade relativamente

pouco praticada pelas organizagdes.

3.2 Fatores inibidores da geréncia de riscos

Em geral, os desenvolvedores e gerentes possuem nogdes minimas sobre a
existéncia da geréncia dos riscos em projetos de software. A pratica efetiva da geréncia
de riscos pode ser prejudicada ou mesmo impossibilitada pela presenga de alguns fatores
nas organizagdes desenvolvedoras de software. A seguir, sdo apresentados alguns fatores
inibidores identificados:

e Conhecimento insuficiente de geréncia de riscos;

¢ Tmpericia operacional;

e Falta de experiéncias reais de sucesso ou fracasso;

e Cultura de aversdo a geréncia de riscos;

¢ Infra-estrutura deficiente;

¢ Falta de apoio organizacional;

¢ Multiplicidade de percepgoes.
3.2.1 Conhecimento insuficiente de geréncia de riscos
Como qualquer disciplina, a geréncia de riscos requer, por parte dos

desenvolvedores, uma dedicagio minima de esforgo de aprendizado em uma fase inicial,

e de comprometimento durante o restante do projeto.

« CMM - Capability Maturity Model é um modelo de melhoria continua do processo de desenvolvimento
de software desenvolvido pelo SEL O CMM tem como objetivo melhorar o processo através da resolugéio

das questdes principais em cada um dos cinco niveis de maturidade.
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Embora existam instithigdes relacionadas a Engenharia de Software que
desenvolvam modelos e métodos para o melhoramento do processo de desenvolvimento,
tais como CMM, o material de referéncia encontra-se disperso do ponto de vista de um

individuo que deseja instruir-se sobre a geréncia de riscos.

Em geral, a literatura ¢ focada em maximas que ndo satisfazem as necessidades
praticas sobre geréncia de riscos. Também é percebida a falta de um plano de
treinamento que elucide o comportamento funcional e que possa ser seguido pelos

componentes da equipe do projeto.

A falta de acesso ao conhecimento, observa [Gemmer 1997], faz com que a
geréncia de riscos seja usualmenie confundida com resolugdo de problemas ou

intervengdo em crises.

3.2.2 Falta de habilidade operacional

A falta de habilidade operacional é um fator prejudicial para geréncia de riscos.
Tanto os gerentes de projeto como os desenvolvedores precisam estar conscientes de

suas responsabilidades, deveres e dos meios apropriados de atuago.

E importante observar que a mera existéncia de uma fonte de conhecimento ¢ de
um processo ndo necessariamente motiva as pessoas a os utilizarem corretamente.
[Gemmer 1997] alerta para os problemas que podem ser causados pela sistematizagéo de

um procedimento errdneo.

A alta rotatividade de funcionarios pode influenciar negativamente na capacidade
que os participantes em um projeto de desenvolvimento de software possuem de assumir

seus papéis no contexto da geréncia de riscos, como observa [Charette 1997].

O SEI (Software Engineering Institute) possui um programa de geréneia de

riscos. No entanto, o enfoque é geral. O conhecimento precisa ser adaptado as condi¢Ses
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operacionais de cada organizagio e este trabalho somente ¢ feito com a contratagdo de

especialistas do SEI .

3.2.3 Falta de experiéncias concretas de sucesso ou fracasso

Além do conhecimento a cerca da geréncia de riscos e seus beneficios, o estudo

de experiéncias concretas ¢ fundamental.

Aparentemente, um dos motivos principais para a sub-utilizagdo ou ndo
utilizagio da geréncia de riscos pelas organizagGes pode ser atribuida a falta de
documentagio de experiéncias de sucesso ou fracasso. [Boehm 1997} observa que
embora exista evidéncia de que a geréncia de riscos em software esteja sendo adotada
por diversas empresas e agéncias governamentais nos EUA, relatos sobre as

experiéncias continnam minimos.

A complexidade envolvida na construgio de uma base de informagdes confidvel,
onde sdo relatadas as experiéncias reais vivenciadas em projetos de software, pode ser
um dos motivos que inibem sua utilizagdo em larga escala. [Boechm 1997] destaca a falta
de métricas e ferramentas para estimar a relagdc custo/beneficio das atividades de

geréncia de risco.

Segundo [Boechm 1997], cada um dos responsdveis por um projeto de
desenvolvimento de software deveria ter acesso a uma base organizada de conhecimento
contendo experiéncias de projetos anteriores. [Neumann 1995] defende a extensdo do
acesso a esta base de conhecimento a todos os envolvidos no desenvolvimento e
utilizagdo dos sistemas computacionais. Mesmo os projetos fracassados deveriam ter as
informagGes e conclusdes extraidas de suas experiéncias e assimiladas por todos os

desenvolvedores e usudrios de softwares.

No estudo sobre a melhoria da qualidade do processo, € percebido como causa de

fracassos em iniciativas observadas o treinamento apenas tedrico de equipes de trabalho.
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A necessidade de se dispor de informagdes sobre procedimentos, técnicas ¢ atividades de

geréncia de riscos em outros projetos € evidenciada por [Williams 1997].

Algumas das perguntas basicas que um engenheiro de software certamente gostaria de
ver respondidas:

1. O que ocorreu com outros projetos de desenvolvidos semelhantes ao meu?

2. Das abordagens utilizadas, quais funcionaram de maneira apropriada?

3. Quais abordagens deveriam ser evitadas, devido a desfechos indesejaveis?

3.2.4 Cultura de aversio

Pode-se perceber, nas organizagdes em geral, e nos projetos de desenvolvimento
de software em particular, uma tendéncia que leva os individuos a evitar o envolvimento
com os riscos do projeto. A cultura organizacional pode transmitir a idéia de que os

riscos de um projeto ndo podem ser discutidos e, até mesmo, mencionado.

Segundo [Boehm 1997], o reconhecimento de riscos ¢ usualmente confundido
com derrotismo. Assim, muitos gerentes em frente a um risco iminente podem

deliberadamente ignora-los para poder projetar uma atitude confiante e positiva.

Observa-s¢, em uma organizagdo que desenvolveu a cultura de aversdo a riscos,
que geralmente a geréncia de crises € recompensada e até estimulada [Carr 1997].
Nestas organizagdes os individuos que identificam possiveis falhas que podem

prejudicar ou mesmo impedir o sucesso do projeto sdio punidos.

Riscos pertencentes ao projeto podem no ser comunicados devido ao receio dos
individuos relatantes de sofrerem retaliagio [Neumann 1997]. Os problemas da falta de
comunicagio efetiva dos riscos entre participantes de um projeto sdo também
observados por [Gemmer 1997]. A auséncia de comunicagdo fluente dos riscos impede a
peréncia efetiva dos riscos de um projeto. Alguns comportamentos s30 observados numa

cultura de aversdo, os quais sdo evidenciados na tabela 3.2.



47

Tabela 3.2 - Regras culturais e comportamento observado na aversdo a riscos

[ Regra Cultural Comportamento Observado
| Enxergar incertezas como »  Acreditar que a equipe nfio pode falhar,
negativas « Negar as incertezas dos evenios ou decisdes,
B _ e N esperar variagdes de desempenho. I
Nio apresentar informagdes de | o “Morte a0 mensageiro” (barrar as mas notictas);
risco » Ignorar informagdes que sejam conflitantes com as suposigdes
' da equipe;
o ~|s Filtrar a mas noticias mostrando somenteas boas.
Nio apresentar riscos ou e Esperar que os problemas e riscos apresentados ja estejam
problemas sem solugdes solucionados;
e Pensar nos riscos como algo que podem ser solucionados
] - (riscos sdo gerenciados).
| Ignorar matéria alheia e Proteger aengenharia dos aspectos de negobeio e marketing;
, ¢ Lidar somente com assuntos técnicos;
! Ter aversio a riscos ¢ Nio tomar decisBes até que os resultados sejam garantxdos
s  Pemmitir que as possibilidades sejam eliminadas com o passar
do tempo;
) | & Nio arquivar solugdes passadas. I
Tomar decisdes baseadas mais na | »  Niio encerrar questdes dificeis;
| emogio do que na logica + Falar sobre questdes dificeis, mas néo documenta-las;
s  Aceitar o siléncio como consenso ou concordincia;
+ Ngo documentar ou checar as decisSes feitas,
o |« Tomar decisdes baseadas na intuigio. i
. Assumir compromlssos sem |e  Aceitar novos requisitos ou restrigdes sem questionar se o
| determinar a probabilidade de ! sucesso ¢ ainda factivel;
| sucesso o Esperar a repetigio do melhor resultado;
o e Planejar somente com o cenaric do melhor caso. ]
| Ser reativo « Tratar com os eventos quando eles acontecerem;
| ¢ Tratar os sintomas, nao as causas,
________ | »  Tratar com o imediato e especifico, do que com o sistémico.
Recompensar os herois s Falsos programas podem ser realizados com sucesso apenas |
pela forca de vontade;
»  Alocar as melhores pessoas para chises;
|  |»  Recompensar o esforgo heréico, no o trabalho inteligente.

Fonte [Gemmer 1997

3.2.5 Infra-estrutura deficiente

Uma organizagdio pode estar consciente da necessidade de se gerenciar oS TiSCOS
no desenvolvimento de software e a0 mesmo tempo niio prover os gerentes de projeto de
recursos suficientes. A deficiéncia da infra-estrutura pode ser caracterizada por poucas

pessoas realizando atividades de geréncia de risco e pelos longos periodos de inatividade

observados.
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A infra-estrutara deficiente pode tornar a geréncia de riscos uma atividade
passageira, como observado por [Carr 1997], onde seu inicio ¢ uma tentativa de reagir

aos inumeros problemas que precisam de atengdo.

A existéncia de multiplos projetos competindo por recursos [Charette 1997],
pode fazer com que gerentes atuem em uma grande diversidade de atividades,
negligenciando atividades preventivas importantes [Moynihan 1997]. No decorrer do
projeto, as conseqiéncias negativas dos riscos, que poderiam ter sido identificadas,

analisadas e reduzidas, tornam-se crises que necessitam de intervengéo rapida.

O levantamento dos riscos ¢ a elaboragdo dos planos de gerenciamento destes sio
geralmente atividades independentes [Conrow 1997], podendo causar inconsisténcias ow
a omissdo de informagGes importantes. Durante as crises, 0s proprios responséveis pela
geréncia de riscos sdo realocados para outras atividades, deixando a geréncia de riscos
sem efeito [Carr 1997]. O planejamento dos riscos pode ser tardio, como relata [Brown

1996], ocorrendo apenas quando ji se manifestaram.

Em meio 2 falta de recursos humanos e a escassez de tempo, os gerentes podem
passar a depender das proprias experiéncias pessoais para gerenciar os riscos. Em vez de

se adotar praticas organizacionais bem testadas e comprovadas, adota-se a Improvisagio.

3.2.6 Falta de apoio organizacional

O apoio organizacional pode ser entendido como a existéncia de normas e
procedimentos organizacionais bem definidos e disponiveis para que todos os individuos

de uma organizagdo possam compreender e atuar na geréncia de riscos.

Além disso, a geréncia de riscos deve ser efetivamente utilizada. O sucesso de
uma politica de geréncia de riscos depende de sua adogfo em todos 0s miveis
hierarquicos da organizagfio. Para a implantagfio de um processo de geréncia de niscos
ser bem sucedida, é necessério que tanto os gerentes como os desenvolvedores percebam

sua importancia e viabilidade.
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A falta de suporte organizacional para a geréncia de riscos € observada pelos
autores como fatores que impedem a pratica da geréncia de riscos. Entre eles, [Boehm
1997] destaca a importincia da definicdo e disseminagéo de procedimentos maduros que
mostrem como e quando evitar, prevenir, transferir, aceitar ou gerenciar riscos. Segundo
[Gemmer 1997}, os processos devem ser visiveis, mensurdveis e devem poder ser
também repetidos. Um processo global, bem divulgado ¢é essencial para que uma
atividade possa ser desenvolvida paralelamente por diversos individuos de forma

correta.

De acordo com [Charette 1997], parece haver uma certa desconfianga da eficacia
da geréncia de riscos por parte dos gerentes de projeto. O gerenciamento de riscos em
software pode parecer aumentar a complexidade de uma atividade ja complexa. No
entanto, os beneficios sdo evidenciados com sua utilizagao. Normalmente, quando os
clientes percebem as melhorias no processo de desenvolvimento de software, a geréncia

executiva aumenta o suporte organizacional para a geréncia de riscos.

A aplicabilidade da geréncia de riscos normalmente estd condicionada com a
maturidade equiparavel ao nivel dois do CMM [Carr 1997] na qual os processos devem

ser definidos e institucionalizados.
3.2.7 Multiplicidade de percepces

Um projeto de desenvolvimento de software possui diversos participantes. Cada
participante pode perceber os riscos do projeto de maneira diversificada, usualmente
influenciado pelas suas responsabilidades dentro do projeto. De acordo com [Neumann
1995], a multiplicidade de percepgdes de riscos por parte dos individuos, aliada a
diversidade impressionante de riscos que precisam ser antecipados em um projeto de

software, pode ocasionar uma amplitude bastante diversificada de posicionamentos.

Geréncia de riscos envolve cooperagdo, colaboragdo, integragio ¢ agdo
coordenada entre todos os participantes, como observa [Charetie 1996]. Todos os

integrantes de um projeto devem afuar como uma equipe para que todas as etapas da
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geréncia de riscos possam ser concluidas com sucesso. [Boehm 1997} acrescenta que
todos os interessados de um projeto (desenvolvedores, clientes, entidades de fomento €
outros) devem estar comprometidos com a abordagem escolhida para a geréncia de
riscos. Tanto o processo a ser implantado como os resultados esperados devem estar

compreendidos por todos os envolvidos.

[Gemmer 1997] declara que o objetivo da discussdo de um risco é encontrar um
consenso para as caracteristicas do risco e um plano de agdo para tratd-lo.
Freqiicntementc aparecem desacordos entre as pessoas em razdo destas usarem
raciocinios ¢ dados diferenciados. Entretanto, é mais provavel emergir a verdade de um

dislogo entre pessoas com visdes contrérias, do que uma pessoa isolada.

Em uma avaliagdo sobre a comunicagdo de riscos em uma organizagio {Gemmer
1997], contafou-se que as pessoas priorizam o0s riscos de forma diferenciada,
dependendo de seu papel na organizagfo. Além disso, a visibilidade dos riscos dentro da
organizagio ¢ um fator importante, ilustrando que alguns riscos podem ndo ser
identificados porque os membros de uma equipe podem ndo esfar conscientes de

algumas questoes.

Em uma pesquisa realizada na Irlanda, [Moynihan 1997] revela uma diversidade
surpreendente de preocupagdes com riscos, por parte dos gerentes de projeto de software
das organizagbes. Segundo [Moynihan 1997], como gerentes diferentes tendem a se
concentrar em conjuntos de aspectos diferentes, aspectos importantes referentes a riscos
podem ser ignorados. A utilizaggo de um arcabougo (framework) de conhecimento sobre
riscos pode ser uma solugdo para que todos os aspectos relacionados aos riscos sejam

efetivamente considerados.
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CAPITULO 4

MODELO DE APOIO A GESTAO DE RISCOS NO
DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE

Este capitulo apresenta um modelo de apoio a geréncia de riscos no
desenvolvimento de software. O modelo ¢ fundamentado nos principios gerais da
geréncia de riscos em engenharia de software, apresentando componentes especificos

para minimizar os fatores inibidores.

O modelo se baseia em componentes e funcionalidades que permitem identificar
os riscos de um projeto de software de forma abrangente, utilizando-se do questionario e
da taxionomia de riscos do SEL A partir da integragdo das tendéncias observadas nas
respostas obtidas na aplicagdo do questiondrio, é elaborado o perfil de riscos, o qual
permite o aproveitamento das experiéncias obtidas em projetos passados. O modelo
prevé também a utilizagdo de uma base de conhecimento centralizado, na qual toda a
experiéncia adquirida pela organizagdo no desenvolvimento dos projetos de software

seja armazenada para uso em projetos futuros.

No modelo proposto, a experiéncia adquirida pela instituigdio se torna patriménio
da empresa. A institucionalizagio do conhecimento deve aumentar a estabilidade do
sistema de desenvolvimento de software ao se disponibilizar este conhecimento a todos

0s participantes.

A seguir, 0 modelo proposto € apresentado, para, em seguida, ser confrontado

com o problema a ser resolvido, como identificado no capitulo 3.
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4.1 Introducio

O principal objetivo da proposta ¢ apresentar um modelo operacional através do

qual a geréncia de riscos possa ser conduzida pelas organizagdes de forma eficaz.

A eficicia torna-se possivel através da continua execugfo das atividades de
geréncia de riscos durante todo o processo de desenvolvimento de software, de forma a
abranger todas as caracteristicas do projeto. Desta forma, o modelo proposto
disponibiliza métodos que garantem que os riscos podem ser detectados em todos os
aspecios do projeto ¢ métodos de reavaliagio periodica para identificar riscos. A
auséncia destes métodos ¢ vista em [Carr 1997] como um dos principais problemas do

insucesso da geréncia de riscos.

A eficiéncia do modelo esté principalmente relacionada aos seguintes fatores:

e Concentragio de esforcos na resolugdo das questSes fundamentais da
geréncia de riscos;

e Utilizagio oportuna dos recursos humanos envolvidos no desenvolvimento;

e Estabelecimento de normas e padres institucionais;

o Centralizagdo e disponibilizagdo do conhecimento armazenado ao longo de

projetos.

4.2 Construciio do modelo

O desenvolvimento do modelo proposto tem carater evolutivo, tendo como base
is atividades fundamentais da geréncia de riscos em desenvolvimento de sofiware ¢ tem
como meta a resolugio dos problemas identificados no capitulo 3 como fatores
inibidores da geréncia de riscos. A figura 4.1 contém um esquema da elaboragdo da

arquitetura do modelo.
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Principios Gerais da
Geréncia de Riscos
Projeto de Software b & Participantes
Papéis T le Taxionomia de Riscos
I
Questionario de Riscos ;L n g Perfil de Riscos
t
e
Declaragdo de Risco P o 1€ Miiltiplas Perspectivas
T
a
Base de Conhecimento § Pesquisa por
Sobre Projetos T are similaridade de riscos
0
Cenhecimento em Experiéncia Adquirida
-y ) l———————»
Geréncia Riscos ]
Proposta

Figura 4.1 - Esquema da elaboragio da arquitetura do modelo.

4.3 Arquitetura do modelo
Como foi apresentado na figura 4.1, a arquitetura do modelo compde-se da unido
dos principios da geréncia de riscos com elementos utilizados para se contemplar os

fatores inibidores da geréncia de riscos apresentados no capitulo 3.

O modelo proposto ¢é constituido de doze componentes principais:
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1. Projeto de software - representa uma visdo do projeto de software que
aborda as principais caracteristicas técnicas e as formagdes sobre o
gerenciamento de riscos efetuado.

2. Participantes - sdo todos os envolvidos em projetos de software;

3. Papéis —constituem se das atividades que sio exercidas por participantes de
um projeto de desenvolvimento de software.

4. Taxionomia de riscos - representa um modelo para auxiliar nas atividades de
gerenciamento dos riscos.

5. Questiondrio de riscos - é uma adaptagio do questiondrio de riscos
desenvolvido pelo SEI para facilitar a identificag@io de riscos [Carr 1993].

6. Perfil de Riscos - compde-se de um método para se caracterizar um projeto
segundo o potencial de riscos em diferentes areas;

7. Declara¢io de Risco - representa um mecanismo formal de abstragio de
riscos para conter as informagdes necessarias para atuaggo da geréncia.

8. Miltiplas perspectivas - descreve a utilizagéio de diferentes percepgdes do
projeto por parte dos participantes para ampliar o dominio de gerenciamento
dos riscos e para tornar a monitoragdo dos riscos distribuida.

9. Base de conhecimento sobre projetos - ¢ um repositério que contém
informagdes sobre projetos e sobre os riscos gerenciados para se tornar uma
referéncia para participantes de projetos futuros.

10. Pesquisa de riscos similares - Pesquisa de riscos similares em projetos
anteriores, que utiliza perfis de riscos e declaragdes de riscos.

11. Conhecimento em geréncia de riscos - trata-se da incorporagdo do
conhecimento sobre geréncia de riscos as atividades da organizagdo, sendo
seus processos definidos, documentados e atualizados.

12. Experiéncia adquirida - representa o reconhecimento das experiéncias em

projetos passados como patriménio da organizagio.

Os componentes sdo detalhados e inter-relacionados nos itens seguintes.
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4.4 Componentes do modelo

Um componente do modelo é definido como sendo uma abstragio que pode
representar as caracteristicas relevantes de parte do modelo. Normalmente, um
componente pode apresentar atributos, que podem ser atbmicos ou serem constituidos de

outros componentes.

Cada um dos componentes ¢ detalhado através da exposi¢do da sua finahdade,

dos seus atributos e dos seus relacionamentos com outros componentes do modelo.

4.4.1 Projeto de software

Entende-se por um projeto de desenvolvimento de software um empreendimento

que tem por finalidade produzir um software [Thayer 1988]. A figura 4.2 descreve a

visdo esquematica de um projeto de software, no contexto do modelo proposto.

| Projeto de Software _C"“mm_', informacdes atémicas

coni&m
v ¥ v
Particlpantes Perfil de Riscos Declaragdes de Riscos

Figura 4.2 - Composiggo de um Projeto de Software

O objetivo da existéncia do componente “projeto de software” & permitir a
construgio de uma base de conhecimento, na qual as informagdes sobre os projetos
realizados possam ser estruturadas, acumuladas e pesquisadas segundo as necessidades.

Uma colegdo de projetos de software, desta forma, compde a base de dados de projetos.

Os principais atributos de um projeto de software sio:

« Titulo do projeto - identificagdo dada para o projeto.
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s Descri¢iio - detalhamento das principais caracteristicas do projeto, envolvendo
aspectos técnicos e sociais.

¢ Data de inicio, data prevista e data de conclusdo - datas do inicio do projeto,
estimada para a conclusio e a data do término do projeto (em caso de
cancelamento, a data do cancelamento).

e Custo previsto e final - os custos previstos no plano do projeto ¢ o custo real
calculado ao final do projeto.

e Trabalho previsto e trabalho final - a estimativa de trabalho em homens/hora e
o valor total calculado ao final do projeto.

e Participantes - uma lista de todos os envolvidos no projeto realizado.

o Perfil de Riscos - o perfil de riscos do projeto.

e Declaragdes de Riscos - a lista de todos os riscos identificados e/ou analisados
do projeto.

« Estado Atual — estado em que o projeto se encontra, o qual pode estar: em

andamento, concluido ou cancelado.

4.4.2 Participantes

Para o modelo proposto, um participante é um individuo que est envolvido de
alguma forma com um projeto de software. Um participante pode desempenhar uma ou
mais fungdes dentro de um projeto. Uma fungdo caracteriza um papel. E importante
destacar que o conmjunto de participantes ndio esid restrito aos envolvidos com as
especialidades técnicas, nem mesmo estd resirito aos membros da organizagdo
desenvolvedora. Como exemplo de papéis dos participantes, no contexto do modelo
proposto, pode-se destacar: programador, projetista, administrador de dados, gerente de
projeto, diretor financeiro, contato da instifuigio contratante, cliente, fornecedor de

pacofes de sofiware, etc.

E importante observar que um projeto de desenvolvimento de software real

usualmente envolve a participagdo de muitos individuos. Segundo [Boehm 1997}, os
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diferentes participantes influenciam o projeto com diferentes pontos de vista, diferentes

responsabilidades, diferentes expectativas e diferentes objetivos.

A figura 4.3 ilustra uma das possiveis cadeias de propagagdo das diferengas entre
os participantes que ocasionam diferentes percepedes de riscos. Um participante possui
um papel, que influencia na sua viséo do projeto, ocasionando uma percepgdo particular
dos riscos associados. Dois participantes podem apresentar interesses €

responsabilidades diferentes.

Participante 1 Participante N

Papsl
Visdo do Projeto [ Visdo do Projeto ]
Intoressas e &
responsabilidades
diferentas
Percepgao ' Pereapedn
< > e FEC0S 2

Figura 4.3 - Uma cadeia de propagagao de diferentes percepgdes

Uma abordagem efetiva para geréncia de riscos necessita nio somente permitir a
visio de diferentes interessados mas também obter o empenho destes [Boehm 1997].
Dentro do modelo proposto, todos os participantes atuam no gerenciamento de riscos
para o projeto de software e devem exercer ativamente as atividades de identificag@o,

anélise, plangjamento, monitoragdo, comunicagio e controle dos riscos.

Os principais atributos de um participante s3o:
¢ Nome - Nome do participante do projeto.
e Telefones - Lista de telefones onde o participante pode ser encontrado.
¢ E-mail - Enderego eletrdnico do participante.
o Papéis - As fungdes deste participante dentro do projeto de desenvolvimento de

software.
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Qs trés primeiros afributos objetivam a identificagio dos participantes por parte
dos envolvidos em outros projetos, possivelmente posteriores. Esta identificagdo tem por
objetivo o contato direto para o levantamento de dados que nfio estejam disponiveis na

base de conhecimento.

Um participante pode estar envolvido em mais de um projeto de
desenvolvimento de software. Os fatores que determinam a natureza do relacionamento

de um participante com um projeto de software sio seus papéis.

4.4.3 Taxionomia de riscos

O proposito de se utilizar uma taxionomia ¢ classificar e criar uma divisdo do

universo dos riscos encontrados em categorias tipicas.

Um dos problemas enfrentados pelos desenvolvedores de software em relagfio ao
gerenciamento dos riscos ¢ a ampla diversidade de tipos de riscos que devem ser
especificados [Neumann 1995]. Tentativas de se criar categorias muito genéricas para os

riscos sdo pouco efetivas, devido a sua amplitude demasiada.

A sistematizagio da geréncia de riscos requer a aplicagdo de um método de
identificagiio de riscos que sgja suficientemente abrangente e, ao mesmo tempo, ndo

despreze as caracteristicas relevantes mas especificas dos riscos.

Utilizando-se de dados experimentais e de estudos realizados ao longo dos anos,
o SEI desenvolven uma taxionomia de rtiscos. A taxionomia do SEI mapeia as
caracteristicas do desenvolvimento de software nos riscos do desenvolvimento
[Higueral996], disponibilizando um arcabougo basico de trabalho (framework) para

organizar ¢ estudar os riscos em desenvolvimento de software {Carr 1993].

O modelo proposto neste trabalho utiliza-se do modelo da taxionomia de riscos
do SEI como arcabougo para a geréncia de riscos. A utilizagdo da taxionomia de riscos

tem dois objetivos principais:
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1. Facilitar a identificagdio dos riscos do projeto, através da associagdo de riscos a
classes, elementos ou atributos da taxionomia de riscos.
2. Permitir a criagdo dos perfis de risco dos projetos, com o auxilio do guestionario

de riscos, ambos detalhados nos capitulos seguintes.

E importante observar que a utilizagdo da taxionomia de riscos no modelo
proposto ndo possui cardter restritivo para a geréncia de riscos e para a identificagio dos

riscos. Os riscos podem ser livremente identificados.

A taxionomia prové uma estrutura para organizar ¢ estudar as questes do
desenvolvimento de software englobando todas as etapas, tanto técnicas como ndo
técnicas, segundo uma estrutura hierarquica. No topo da estrutura estdo as trés classes
principais:

1. Engenharia de produto - corresponde aos aspectos técnicos do software a

ser realizado;

7. Ambiente de desenvolvimento - é relacionado aos métodos, ferramentas ¢

procedimentos utilizados para gerar o produto;

3. Limitantes do projeto - sdo os fatores contratuais, organizacionais €

operacionais com os quais o software ¢ produzido mas que se encontram

geralmente fora do controle da geréncia local.

Cada uma das classes é subdividida em elementos ¢ cada elemento €
caracterizado pelo seus atributos. A figura 4.4 mostra uma visio estrutural da

taxionomia de 1iscos.
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Risco do Desenvolvimento de Software

/

Classe Engenharia Ambiente de Restrigdes
do Produto Desenvolvimento do Projeto
Elemento Requisitos ... Especialidades  Processo de ... Ambiente  Recursos ... Interfaces
de Engenharia Desenvolv. de Trabalho do Programa

7\ N /N
Atributes | Estabilidade Escala Formalidade  Controle de Cronograma Feramentas
produto

Figura 4.4 - Estrutura da Taxionomia de Riscos em Engenharia de Software

4.4.4 Questionirio de riscos

O questionario de riscos do SEI ¢ uma lista de perguntas que aborda de forma
abrangente todos os atributos da taxionomia de riscos. Como a taxionomia é ampla, as
perguntas sdo diversificadas, podendo ser necessario mais de uma pergunia para exaurir
as caracteristicas de um mesmo atributo. Por outro lado, por englobar todos os estagios
do ciclo de vida do desenvolvimento, pode conter questdes que nio sdo relevantes para

dominios de software especificos.

Para garantir que todas as areas de riscos de um projeto de software pudessem ser
sistematicamente abordadas, o SEI desenvolveu o questionario de riscos [Higuera 19961,

fundamentando-o em sua Taxionomia de Riscos.

O questionario de riscos tem dois objetivos:
1. Permitir a criagio de um perfil de riscos. O perfil de riscos € caracterizado pelo

somatorio das respostas dadas pelos participantes a cada questdo.
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2. Auxiliar os participantes na identificagdio dos riscos do projeto, através da analise
das respostas dadas as perguntas. Embora a identificagio de riscos nfo esteja

restrita a utifizagdo do questionario.

A estrutura do questionirio ¢ semelhante a da taxionomia de riscos utilizada. As
perguntas estio agrupadas segundo as classes, elementos € atributos da taxionomia.
Algumas perguntas dependem da resposta de outras para serem apresentadas aos

participantes.

Todos os participantes devem responder ao questionario. Devido a sua
abrangéncia, os participantes devem responder apenas as areas do questionario sobre as
quaiaapossmnumﬂmﬁqiﬁmop&smnspos&msﬁawalida&aq:qlwiﬁcadaswamenadas]
segundo 0s projetos e osgamidipantesoietos ¢ os particivantes.

4.4.5 Perfil de riscos

[Williams 1997] define que o perfil de riscos de um projeto ¢ a sua
caracterizagio através das respostas obtidas na aplicagéo do questionario de riscos a
todos os participantes. Devido & existéncia de diversos papéis para o projeto, o perfil ¢
elaborado a partir da integragdo de todas as tendéncias representadas pelas respostas
obtidas.

O perfil de riscos é o componente do modelo proposto que torna possivel o
aproveitamento de experiéncias obtidas na gerénocia de riscos de projetos passados. O
perfil de riscos tem os seguintes objetivos:

1. Permitr 2 comparagdo entre projetos de software utilizando-se da

similaridade entre seus perfis de riscos. A geréncia pode pesquisar em
projetos anteriores, quanto aos riscos apresentados, as solugdes adotadas e os

resultados obtidos.
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2. Prover aos gerentes uma visdo das areas de riscos do projeto, segundo as
percepgdes de todos os participantes. Os gerentes de risco podem concentrar

esforgos nas areas mais problematicas ou incertas do projeto.

E importante observar que o petfil de riscos é construido com a integragdo de
todas as respostas dadas por todos os participantes. Desta forma, € natural que ocorram
respostas conflitantes entre membros distintos de um projeto. As respostas inconsistentes
sio utilizadas normalmente para compor um perfil de riscos, permitindo que visdes

divergentes sejam capturadas.

Os atributos que constituem ¢ componente petfil de riscos séo:

o Identificagio do projete - identifica o projeto de software. Através da
identificagio do projeto, dados refacionados podem ser levantados, tais como:
participantes, declaragSes de risco e planos executados com sucesso.

o Lista de perfis de riscos - para cada item do questiondrio, um perfil de riscos €

tragado, com base nas respostas fornecidas pelos participantes do projeto.

Um perfil de riscos ¢ uma instincia, contendo trés valores que correspondem a
trés categorias relacionadas & percepgfio de riscos: existéncia de riscos, nexisténcia de
riscos e percepgdo ausente. Para cada resposta dada a uma pergunta do questionario, o
valor 1 (um) é somado & categoria representante. A categoria existéncia de riscos
representa respostas cujos valores sdo iguais ao valor pré-determinado pelo questionario
para alerta de risco. Caso a pergunta nao seja respondida, a categoria que a representa é

percepgio ausente. A categoria inexisténcia de riscos representa o ¢aso restante.

A figura 4.5 mostra uma visdo de parte do perfil de riscos de um projeto
hipotético contendo oito participantes. O perfil ¢ dado pela quantidade de respostas que
caracterizam a existéncia de percepgdo de riscos (barras inferiores), inexisténcia de
percepedo (barras intermediarias) e percepgao ausente (barras superiores). Pela anélise
do perfil, um gerente de riscos poderia concentrar esforgos no item dois do perfil devido
3 elevada percepgdo de riscos relacionada ao item. Talvez o alto indice de respostas em
branco referentes ao item 4 indique uma deficiéncia operacional para a geréncia de

riscos nesta area.
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Perfil de Riscos

6

4 -Percepc'ao ausente
2 Inexisténcia da riscos
0 Existbncia da riscos

tom1 Hem2 Hem3 Hem4 Hern N- Hem N
4

Figura 4.5 - Perfil de riscos de um projeto hipotético

Os valores dos perfis de riscos podem ser somados para se obter uma tendéncia
dos riscos por atributo, elemento ou mesmo classes da taxionomia. O perfil de riscos de

um projeto é dado pelo conjunto de todos os seus perfis locais de riscos.

4.4.6 Declaracio de risco de um projeto

De acordo com [Williams 1997], uma declaragdo de misco de um projeto de
software ¢ um formalismo que permite abstrair as informages importantes acerca de um
risco identificado. Juntamente com a descrigdo do risco, sdo agregados os planos
elaborados para minimizar seus efeitos, os planos de contingéneia, o histérico do risco,

discussdes e dados complementares.

O preenchimento das declaragdes ¢ uma forma de consolidar os dados sobre 0s
riscos € adiciona-los ao conhecimento da instituigio. O fato de torna-se wm processo
sistematico de analise de riscos pode aumentar a confianca dos participantes nos
resultados. [Williams 1997] afirma que ¢ mais dificil ignorar 0s riscos se eles estiverem

documentados formalmente.

Uma declaragiio de riscos deve possuir algumas caracteristicas consideradas

jmportantes, como segue:
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Permitir que os participantes de um projeto obtenham respostas especificas
sobre os riscos relevantes ao seu ambiente de trabalho {Charette 1996].
Armazenar de alguma forma a experiéncia envolvida no gerenciamento do
risco para o projeto, para que possa ser acompanhada por todos os
participantes [Garvey 1997]. Além disso, esta experiéncia poderia ser
consuliada por participantes de outros projetos futuros.

Apresentar o risco em dois niveis de detalhamento [Charette 1996], um mais
genérico, destinado & geréncia do projeto, € outro mais especifico, destinado
aos peritos da area.

Possibilitar a identificagio do seu impacto. O fmpacto ¢ composto da
natureza do risco (custo, cronograma, satisfacio do cliente, etc.) € da
magnitude das conseqiéncias [Gemmer 1997].

Possibilitar a identificagio da probabilidade de aparecimento das
conseqtiéncias do risco € o tempo disponivel antes de sua ocorréncia
[Gemmer 1997].

Propiciar algum mecanismo que auxilic em sua monitoragdo, identificando
caracteristicas referentes ao andamento do projeto ou estado geral do risco.
Incluir os planos de agfio indicados para o risco em questdo € planos de

contingéncia para os casos em que o risco se transforme em realidade.
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Tabela 4.1 - Contetdo da declaragdo de risco

Informacio Descricio
Identificagiio do Numero de identificagio do risco, usado como referéncia.
risco ) ) L .
Prioridade Mostra a sua posigio na lista de prioridades. Quanto menor a prioridade, mais
I dedicagdo o risco deveré obter. B
Titulo Identifica o risco por um titulo breve. ] P
Area Identifica a area da taxionomia de riscos & qual este risco se encaixa meihor.
Descrigio Descrigio detalhada do risco, inciuindo detalhes especificos da sua area de
| ocorréncia. ) ) g Pl .
Contexto Motivos que levam  existéncia do risco. Pode ser utilizado como contextualizacio
do risco para a elaboragdo de planos de agdo. __ |
Probabilidade A probabilidade em percentual estimada para a ocorréncia dos efeitos negativos
- associados ap risco.
Impacto O impacto negativo causado pelo risco. o
 Proximidade Identificagdo do tempo disponivel para solucionar ou minimizar os efeitos do risco. |
Participante Identificagdo do participante do projeto que identificou inicialmente o risco.
| identificador i
Data de Data da identificagdo do risco.
 Identificagdo i
Participanie Identificagdo do participante que é responsavel por monitorat este risco no projeto.
responsavel Todos os participantes podem fazé-lo, mas a responsabilidade é delegada a um
| participante especifico para facilitar o controle da geréncia. ]
| Plano de agéo IExplica objetivamente o que deve ser realizado para solucionar ou minimizar 0s
[ efeitos do risco. ] ) ) B o
Plano de Relata os procedimentos que devem ser tomados caso o plano de agio ndo
contingéncia | funcione. B
Gatilho de Descrigio de uma condigio que demonstre que o plano de agdo ndo funcionou e €
| contingéncia necessario ativar o plano de contingéncia. ]
Estado atual O estado atual do risco. Pode conter um dos seguintes valores:
‘s Identificado {o risco foi somente identificado);
' ¢ Planejado (o risco foi discutido e as estratégias foram analisadas, os planos
estio definidos);
|* Alerta (a condigfio para execugio do plano de contingéncia esta visivel);
Em contingéncia (o plano de contingéncia estd sendo executado),

Concluido com sucesso (o risco pode ser concluido com sucesso quando néo
houver mais probabilidade de ocorréncia ou quando o plano de contingéncia
funcionou adequadamente);

¢ Concluido com fracasso (nem o plano de aglio nem o de contingéncia
funcionaram);

’T{istérico

Descreve para cada data, as alteragdes ocorridas na declaragio de risco. Desde |
criagio ou modificagio de planos & mudanga de estado do risco. O histérico deve
conter o motivo das alteragdes.

E importante observar que as estimativas de probabilidade, impacto e

proximidade, naturalmente, ndo sdo sempre de facit obtencdo. Devido a esta dificuldade,
[Williams 1997] define a possibilidade de se utilizar escalas subjetivas, tais como alta,

média e baixa para probabilidade, alto, médio ¢ baixo para impacto, e proxima, média e

distante para a proximidade.
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F&Enﬁﬁ?c;&o dorisco: 10 j Titulo: Interface Web ]DTM de identificagdo: 20/07/2002 J

| Identificado por: Jodo Alves (analista) Responsabilidade delegada a: Jo&o Alves

| Prioridade: 2 ‘ Estado: Sucesso | Taxionomia: Engenharia de produto - Projeto - Interface
Probabilidade: 80% | Descrigéo: A interface grafica é uma das partes mais importantes do sistema,

"Impacto: Contrato porém é complexa e ndo hé ninguém no projeto com capacidade para
[ Proximidade: 40dias 4‘

Gontexio: O sistema st sendo desenvolyido em Unix, utiizando-se C++. A equipe ndo dispde de
experiéncia em programagao para ambiente Web, embora conhega outros ambientes gréaficos

l implementa-la no prazo.

| Plano de agéo:
| 1- Atualizar os prazos para refletir um possivel atraso com a interface web.

2- Identificar especialista com disponibifidade de contratagéo temporétria.

3- Contratar especiajista para treinar a nossa equipe em programacao de interface web.

Planc de contingéncia:

| Contratar uma empresa especializada para fazer a programagéo da interface, aceitando o aumento de
i custos de R$20.000,00. A empresa ABC possui experiéncia na érea e pode comegar a trabalhar em no
méximo 1 semana apds © chamado.

Gatilho de contingéncia: Se a equipe néo estiver apta a programar a interface até dia 30/07/2002.

| Histérico:

| 20/07/2002 - Risco identificado

24/07/2002 - Reunido para averiguagéo das dificuldades

06/08/2002 - Considerado perigoso. Inicic dos planejamentos. Impacto do risco calculado como o valor

total do projeto.

| 10/08/2002 - Contratagdo femporéria de especialista.

15/08/2002 - Especialista sobrecarregado. Codificagdo em 50% carregada de emos.
17/08/2002 - Especialista contratado para auxiliar e ireinar a equipe.

10/0%/2002 - Codificagdo em 80%, emos menos freqgiientes.

01/10/2002 - Interface concluida e em testes.

i 03/10/2002 - Projeto entregue na data especificada. Risco concluido com sucesso.

Figura 4.6 - Exemplo de uma declaragio de risco
fonte [Williams 1997].

4.4.7 Mhltiplas perspectivas

No contexto do modelo proposto, a perspectiva de um participante € sua
percepgio dos riscos, possivelmente influenciada por seu papel, em um projeto de
software. A multiplicidade de perspectivas contribui para uma massa de conhecimento

diversificada e abrangente sobre os riscos de um projeto.
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A integragdo de diversas perspectivas no modelo tem como objetivos principais:
1. Exploragiio abrangendo todas as particularidades de um projeto;
3. Monitoragio compartilhada dos riscos;

4. Desenvolvimento de planos de agdo e contingéncia baseados em consenso;

[Gemmer 1997] considera que a exploragdo das particularidades dos riscos de um
projeto torna-se possivel através da composigio dos pontos de vista de cada participante.
A utilizagio dos proprios participantes competentes em cada drea torna o processo de
identificagiio de riscos mais eficaz. Pode-se observar, em geral, que os profissionais
associados ao projeto de software sdio os mais qualificados para identificar os riscos do

seu trabalho didrio [Higuera 1996].

E importante observar que depois da andlise e das discussdes entre os
participantes, os planos de agdio ¢ a contingéncia devem representar o consenso do
grupo. Segundo [Gemmer 1997], os dados utilizados para se chegar as conclustes

devem possuir detalhamento suficiente para evitar duvidas quanto as decisées acordadas.

Uma vez identificados ¢ planejados, os riscos precisam ser monitorados.
Eventuais desvios dos planos de agdio ou de contingéncia devem ser notificados para que
a geréneia de projeto possa atuar na sua corregdo. Cada participante atua na monitoragio

dos riscos relacionados ao seu papel no projeto.

4.4.8 Base de conhecimento sobre projetos

A base de conhecimento sobre projetos ¢ uma base de dados na qual sdo
armazenadas informagdes sobre a geréncia de riscos nos projetos da organizagfo. Esta
base evolui quando os participantes atuam na geréncia de riscos, identificando,

analisando e discutindo os riscos dos projetos.

[Garvey 1997] destaca como atividade critica de projeto o uso de informagdes
sobre a experiéncia acumulada em gerenciamento de riscos de uma corporagdo. Este

conhecimento centralizado permite que a geréncia de projetos aprenda € compartilhe
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com outros membros do projeto as experiéncias anteriores de forma a facilitar e otimizar

o trabalho no projeto atual.

A figura 4.7 mostra a visdo da base de conhecimento sobre projetos no contexto

do modelo de geréncia de riscos proposto.

% =
T~ O

Participante

Figura 4.7 - Contextualizago da base de conhecimento sobre projetos

Algumas caracteristicas desejéveis para a base de conhecimento sobre riscos,
segundo [Boehm 1997], séo:
e Ser evoluitva.
e Anpazenar as experiéncias da organizagio sobre riscos em projetos de
software.

e Permitir a sua utilizagio pelas partes interessadas de forma cooperativa e

facilitada.

A tabela 4.2 apresenta algumas questdes que poderiam ser respondidas com a

utilizag@io de uma base de conhecimento sobre projetos.
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Tabela 4.2 - Exemplo de questdes beneficiadas por uma base de conhecnuento

| Pergunta

| Maneira de se obter a resposta |

| Como fazer para mitigar um determinado tipo
de risco? )
Gostaria de obter mais detalhes sobre o plano
de agfio utilizado para o risco R do projeto P.

Procurar projetos que contenham o mesmo tipo de nisco
| para analisar as decisdes tomadas.

Identificar os participantes do projeto P no banco de
dados para entrar em contato direto com os envolvidos
na mitigagdo do risco R.

| Este projeto apresenta um perfil de 1iscos com
uma alta percepgio de riscos para o elemento
requisitos. Serd que ainda ¢ viavel? O que
pode ser feito?

Serd que se contratanmos mais programadores,
conseguiremos finalizar o médulo X no prazo?

L

Procurar projetos com 4 mesma tendéncia do perfil de |
riscos para o elemento requisitos e analisar o histérico de
cada projeto.

Pesquisar entre os projetos, algum que possua a mesma |
causa pata 0 problema ou algum projeto cujos planos de |
a¢lo ou contingéncia indicavam a contratagio exira como
| possibilidade. Avaliar os resultados obtidos.

4.4.9 Pesquisa de riscos similares

A pesquisa de riscos similares em projetos anteriores consiste em selecionar,

dentro da base de dados, projetos que possuam algumas caracteristicas similares em

relagdo aos riscos envolvidos. O objetivo da pesquisa ¢ analisar 0s riscos, planos de

ac#o, planos de contingéncia e os resultados obtidos nestes projetos.

Duas abordagens distintas podem ser utilizadas para a realizagéo da pesquisa:

1. Por palavra-chave: As pesquisas por palavra-chave utilizam-se das formas

convencionais de pesquisa de texto em documentos, basicamente efetuando-

se a comparagdo de cadeias de caracteres que sejam representativos para o

confexto.

2. Baseada no perfil de riscos: A pesquisa baseada no perfil de riscos envolve

comparagdes entre os perfis de riscos dos projetos armazenados, para a

selegdio dos que melhor atenderem ao critério desejado.

[Garvey 1997] sugere a construcio de algoritmos que efetuem comparagdes entre

os projetos considerando seu grau de similaridade, para em seguida classifica-los,

gerando assim um conjunto de “projetos similares”.
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4.4.10 Conhecimento em Geréncia de Riscos

Institucionalizar o conhecimento em geréncia de riscos € tornar os procedimentos
operacionais definidos e bem documentados, para que todos os membros da instituigdo

tenham acesso facilitado a eles.

A institucionaliza¢do do conhecimento em riscos permite aumentar a estabilidade
do projeto de desenvolvimento de sofiware. Espera-se que, a dispomibilizagio do
conhecimento existente para todos os participantes tenha um efeito positivo para o
projeto de software. [Nascimento 1992] observa que quando ocorre aumento da
quantidade de informagdo adequadamente estruturada, um sistema tende a ficar mais

estavel, através da redugdo da desordem, do mimero de comportamentos possiveis € da

incerteza.

Disponibilizar os procedimentos praticos de facil acesso a todos os membros de
uma entidade ¢ fundamental para que uma organizagfo torne seu gerenciamento de
riscos efetivo. A importancia da defini¢io e da propagagio de diretrizes da organizagio
acerca de quando ¢ como evitar, prevenir, transferir ou aceitar e gerenciar riscos ¢

destacada também em [Boehm 1997].

4.4.11 Experiéncia adquirida

Por experiéncia adquirida entende-se que o conhecimento sobre gerenciamento
de riscos em projetos da instituigdo seja adequadamente documentado e disponibilizado

para a consulta por membros da organizacéo.

No modelo proposto, é sugerido que o conhecimento adquirido pela instituigio
ao longo de seus projetos seja tratado como um patriménio da organizagdo. Todos os
membros acessam o conhecimento, o utilizam no gerenciamento dos riscos de seus

projetos e contribuem para seu crescimento através de suas atividades.
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[Williams 1997] afirma que a utilizagdo deste conhecimento, além de facilitar as
atividades de gerenciamento de riscos, também pode ser uma fonte de expetiéncias
concretas de sucesso ou fracasso em projetos anteriores. A melhoria do processo
também se torna continua pelo fato do conhecimento ser incremental. A idéia € que, com

o passar do tempo, o processo como um todo seja otimizado.

Todos os membros da organizagdo podem utilizar-se da base de conhecimento
sobre projetos. Ao final do projeto, os dados gerados sdo incorporados definitivamente a
base, fazendo parte entfio do patriménio da instituig&o.

4.5 Visio funcional do modelo

As atividades tipicas que compdem a geréncia de riscos em desenvolvimento de

software, observadas segundo o modelo proposto, sdo apresentadas nesta se¢ao.

O modelo é fundamentado nas atividades basicas da geréncia de riscos € na

tabela 4.3 [Higuera 96]. Estas atividades, apresentadas no capitulo 2, estdo inseridas no

modelo.
Tabela 4.3 - Elementos fundamentais da geréncia de riscos
I_Elemento Descricio
| Identificagdo Localiza os riscos antes que eles se tornem problemas que tenham efeitos
| |adversos no projeto. ) ] ]
| Analise Transforma os dados dos i scos em in Formagdo  deciséria.
| Plangjamento | Transforma a informagéo de riscos em decisdes ¢ agdes (prest.nte e futuro)
Monitoragio | Monitora o estado (status) dos riscos e e das agbes tomadas pam mitigar os
) | riscos. -
Controle | Corrige eventuais desvios das agdes planejadas.
Comunicagio Prové informagdes sobre as atividades de risco, os riscos correntes e 05
| riscos emergentes. = _ - ‘

Os seguintes procedimentos, necessérios ao funcionamento do modelo, serio
detalhados nos proximos topicos:

1. Definigdo do projeto;

2. Defini¢do de papéis;
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Composigio dos perfis de riscos;
Identificagdio de riscos;

Pesquisa por similaridade;,
Anilise dos riscos;
Acompanhamento dos riscos,

Evolugio da base de conhecimento;

R R A

Utilizagdo de experiéncia adquirida em riscos;

10. Comunicagdo.

4.5.1 Definiciio do projeto

Inicialmente, o gerente do projeto define o componente projeto de software. Os
atributos titulo do projeto, descrigio, data de inicio, data prevista, custo previsto e

trabalho previsto sio preenchidos com os valores ja definidos para o projeto real.

4.5.2 Definigiio de papéis

Na avaliagdo do escopo do projeto, também deve-se selecionar os papéis
necessarios ao seu desenvolvimento. Estes papéis sdo tanto cargos de hierarquia
(gerentes, coordenadores, etc) como de especiatistas (analistas, administradores de
banco de dados, etc) segundo [Pressman 2001]. Desta forma, antes que os participantes
do projeto sejam definidos, a geréncia precisa analisar 0s papéis disponiveis. Caso haja
necessidade, papéis existentes podem ser alterados ou novos papéis podem ser definidos

durante o andamento do projeto.

Uma vez definido, um papel pode ser reutilizado em diversos projetos. A
descrigio das fungdes (cada papel possui, como unico atributo, a descrigio da fungdo a
ser efetuada) & feita baseando-se na definicio das posigfes a serem ocupadas e nas
atividades a serem exercidas no projeto de software. Entre exemplos de atividades dos
papéis, encontram-se: levantar requisitos junto ao cliente, projetar o banco de dados,

documentar os testes, etc.
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Um dos papéis mais importantes é o papel de gerente. Um projeto de software
precisa ter gerentes que possam controlar o0 processo como um todo, tomando agdes

corretivas quando o projeto sofre desvios do planejado.

4.5.3 Defini¢iio de participantes

Segundo [Pressman 2001}, a quantidade de participantes necessarios para um
projeto de software somente pode ser determinada depois de ser ter estimado o esforgo
de desenvolvimento. Desta forma, ap6s a definig@o do projeto ¢ dos papéis necessarios,
¢ importante identificar todos os participantes que estardo envolvidos nas atividades de
desenvolvimento, com o preenchimento dos seus atributos: nome, telefones, e-mail e

atividade.

As entidades que nfio estdio sob o controle direto da organizagdo, tais como
fornecedores associados, clientes e representantes de vendas, também devem ter seus
membros, que desempenham alguma atividade no projeto, incluidos como participantes.
Desta forma, seus papéis devem ser definidos de acordo com o envolvimento no projeto.
Os membros da organizagio que participam do projeto ndo sdio limitados aos
desenvolvedores de software. Todas as dreas em que exista alguma responsabilidade ou

interesse no projeto em andamento deve ser considerada.

Embora os participantes possam ser adicionados ou removidos do projeto ao
longo do processo de desenvolvimento, € recomendivel que todos os participantes

estejam definidos no inicio das atividades do projeto.

Uma vez definido, cada membro do projeto pode comegar imediatamente as
atividades de geréncia de riscos. Apos a defini¢iio dos participantes do projeto € a

especificag@io de seus papéis, os petfis de risco para o projeto ja podem ser elaborados.
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4.5.4 Composicio do perfil de riscos

A composigiio do perfil de riscos de um projeto é a primeira atividade de
geréncia de riscos do modelo. Cada participante deve responder o questionario de riscos

proposto pelo SEI

[Carr 1993] afirma que utilizando a taxionomia de riscos, o participante pode
navegar pelo questionario e responder principalmente as questdes relevantes ao seu
papel no projeto. Nio h4 um critério definido para se avaliar o escopo do papel de cada
participante. E recomend4vel ainda que um participante responda ao niimero méximo de

perguntas que estiverem ao alcance de seu conhecimento.

O gerente de projeto pode acompanhar o andamento do processo de elaboragdo
do perfil de riscos. Areas da taxionomia que ndo estfio obtendo respostas podem ser
avaliadas segundo a necessidade de instrugdio dos participantes. E fungfio da geréncia de

projetos estimular o preenchimento dos questionarios.

Durante o preenchimento do questiondrio de riscos um participante pode
observar a existéncia de riscos em determinados topicos da taxionomia de riscos. A
identificagio de um risco pode ser ainda sugerida devido ao teor da resposta fornecida

pelo participante.

4.5.5 Identificacdo dos riscos de um projeto

Os vparticipantes sdo encorajados a identificar os riscos do projeto de
desenvolvimento de software sempre que os detectarem. A identificagdo dos riscos do
projeto pode ser feita sem a preocupagdo de se apresentar uma solugéo, em um primeiro

momento.

Quando as pessoas sdio incentivadas a identificar itens arriscados, os riscos em
potencial sfio identificados quando ainda ha tempo para serem resolvidos. Os riscos

podem ser encontrados em diversos lugares e situagdes. Quando uma equipe de
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desenvolvimento adota uma postura de identificagdo de riscos em todas as atividades, os

projetos de software possuem mais chances de sucesso [Charette 19961.

Quase todos os assuntos discutidos entre desenvolvedores de software possuem
riscos associados [Gemmer 1997]. A atmosfera de livre comunicagdo sobre riscos é
fundamental para a geréncia de riscos eficaz. Para que nido haja inibigdo na identificagfio
de Tiscos, o processo ndo pode estar condicionado & existéncia de solugdes visivels ou a

posi¢des hierarquicas.

Quando um participante identifica um novo risco, este deve ser imediatamente
documentado através do preenchimento de uma declaragdo de risco. Os principais
atributos que devem ser preenchidos no momento da identificagdo sdo: titulo, area,
descrigiio, motivagdo, participante identificador ¢ a data de identificagdo. Estas sdo as
informagBes necessarias para se iniciar discussdes ¢ a analise do risco. O estado micial

também é identificado.

Ap6s a identificagdo, os riscos serdo analisados pelos participantes interessados.
Um participante pode ser denominado interessado em um determinado risco se este pode
lhe trazer implicagdes para o seu papel E fungfio de cada participante se manter
atualizado sobre os riscos identificados do projeto. Um participante pode solicifar que

discussGes e alteragdes em declaragdes de riscos de seu interesse the sejam comunicadas.

4.5.6 Pesquisa por similaridade de riscos

Um participante pode, a qualquer momento, efetuar pesquisas na base de
conhecimento sobre projetos. Para se selecionar projetos com perfis de riscos, ou
declaragdes de riscos semethantes ao seu projeto. Dependendo da necessidade, pode-se

delimitar as 4reas taxiondmicas que serdo consideradas na comparacio.

As principais motivagdes da utilizagdo da pesquisa por similaridade de ricos por

parte dos participantes s30 apresentadas na tabela 4.4.
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Tabela 4.4 - Motivadores da pesquisa por similaridade de riscos

Motivagio | Descrigiio
Identificagdo de Riscos O participante procura outros projetos com perfis de riscos semelhantes,
dentro da sua 4rea de atuagiio, para verificar os riscos identificados nestes
- | projetos se aplicam ao seu projeto atual. PO Rt N
"Preenchimento da O participante procura na base de conhecimento, riscos com palavras
| declaragdo de riscos chaves semelhantes, para auxiliar na sua declaragio de riscos.
Elaboragio dos planos de | Projetos semelhantes sio pesquisados para se avaliar a eficacia de seus
agdo e contingéncia planos de agio e contlm,_;;p_cm - |
Estimativas de Pode-se procurar todos os riscos semelhantes na base com a finalidade de
probabilidade e impacto | se obter a freqiiéncia e o impacto caracteristicos destes riscos em projetos
- - de software.
Identificagéc de Pode-se pesqulsar projetos para se localizar os parllmpanteb mais |
[ participantes capacitados para resolver a situagdo atual.
4.5.7 Anadlise dos riscos

A medida que vdo sendo identificados, os riscos comegam a ser analisados pelos
participantes. Os participantes sdo informados sempre que um novo risco ¢ identificado,
ou sua declaragdio de risco sofre uma alteragdo. Quando o participante percebe que tem

interesse em determinada declaragdo de risco, ele pode ingressar em sua discussfo.

Cada declaragio de risco possui um histérico, no qual a discussdo ¢
documentada. Os motivos e as argumentacdes para a elaboragdo ¢ a corre¢do de plano de
agdo, plano de contingéneia, probabilidade, impacto, proximidade e dos outros atributos

da declaragéio sdo lidos e revisados por todos os participantes interessados.

Devido a provavel existdncia de um conjunto amplo de riscos, como foi
observado por [Williams 1997] em diversos projetos de software, faz-se necessirio
selecionar os que terdo maior dedicagdo. A prioridade do risco é calculada levando-se
em consideragio, principalmente, os atributos: probabilidade, impacto e proximidade.
Inicialmente, os dados para probabilidade, impacto e proximidade sdo sugeridos por nm
ou mais participantes. A seguir, estes atributos sdo analisados e discutidos, culminando

na defini¢io de uma prioridade para este risco, em relagdo a outras declaragdes de risco.
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O desempenho da geréncia de riscos ¢ favorecido quando os esforgos sdo
concentrados nos riscos com maior prioridade. Acredita-se, no entanto, que todos os
riscos devam ser considerados para que o projeto de software obtenha sucesso. E
importante observar que o nimero de riscos a ser considerado deve ser equivalente ao
total identificado. A ordem de prioridade dada as declaragBes de riscos tem como
principal objetivo lembrar das suas limitagSes de tempo (caso oufros riscos mais

prioritarios precisem de atencéo).

No mesmo processo de sugestio e discussdo, sdo definidos os planos de agdo ¢
de contingéncia € o gatilho de contingéncia. Finalmente, a declarago de risco ¢ aceita
por todos ¢ o seu estado ¢ atualizado para planejado. Observa-se que as discussdes
prosseguem até que haja um consenso entre os participantes. Uma escada de inferéncia®

[Gemmer 1997] pode ser utilizada para se resolver opinides conflitantes.

A tabela 4.5 denota uma visdo da escada de inferéncia, adaptada de [Gemmer
1997]. As linhas de tabela representam os estéagios de abstragéo onde sdo concentrados
os esforgos de discussdo. Parte-se do maior grau de abstragdo, cujo objeto do acordo
desejado s#o os procedimentos adotados para o risco, caracterizados pelo conjunto total
de informacgses da declaragdo de riscos. Decresce-se o nivel de abstragdo, movendo-se
para linhas inferiores da tabela, buscando objetos de acordo e informagdes mais

granulares, até atingir o grau mais baixo de abstragdo ou o consenso desej ado.

Tabela 4.5 - Escada de inferéncia aplicada a discussdo de riscos

Nivel de Abstracio | Objeto do acordo Informagiio sobre o risco |
| Procedimentos a serem adotados | Declaragiic de risco, estratégias e

Mais alto -r&'ti_e.ﬁ_tﬁ.ﬁ??Q‘.____ o planosdeagio |
Avaliacdo da situagio Descrigiio, motivagdo, probabilidade, |

i B 3 impacto e proximidade _
Raciocinio utilizado para se chegar | Argumentos utilizados na discussdo

a avaliagio. (histérico) sobre os atributos da

) declaragdo.
Mais baixo Dados utilizados para apoiar o |Evidéncias, causas origens e casos
raciocinio. | semelhantes. |

+ Uma escada de inferéncia, segundo [Gemmer 1997), é um processo de se chegar a um acordo sobre os
riscos através da variagio do nivel de abstragdo utilizado na discuss3o. Inicialmente, procura-se um chegar
a um acordo sobre a estratégia de atuagio como um todo, sobre o risco identificado.
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4.5.8 Acompanhamento dos riscos

Todos os participantes acompanham os riscos relevantes a seus papéis no
projeto.. Segundo [Williams 1997], uma planilha de declaraggo de risco, como mostrada

no capitulo 4.4.6, deve ser usada para o registrar as alterages observadas.

O gatilho que determina se o plano de contingéncia precisa ser ativado ¢ o

principal fator que deve ser acompanhado pelos participantes interessados no risco.

A medida que as declaragdes de riscos vdo sendo atvalizadas, os participantes
interessados sdo notificados. Cada participante pode acompanhar as mudangas de estado

e as demais altera¢des feitas nas declaragoes.

O principal responsavel pela monitoragio de um risco é o participante que o
identificon. A responsabilidade pode ser delegada a outro participante, mas em

principio, é do proprio interesse do identificador que o risco ndo se manifeste.

4.5.9 Evoluciio da base de conhecimento

A base de conhecimento institucional evolui durante as atividades de geréncia de
riscos. Todos os dados gerados durante o processo s3o adicionados & base centralizada.
A documentagdo resultante da geréncia de riscos de um projeto ¢ a principal fonte de

crescimento da base de conhecimento,

Outra fonte de crescimento é a revisio ¢ a atualizagfo das informagSes sobre a
geréneia de riscos e sobre os procedimentos operacionais do modelo proposto. Os
gerentes analisam periodicamente o desempenho do processo de geréncia de riscos.
Alteragbes que possam methorar o processo sdo testadas e se aprovadas, passam a
integrar a base de conhecimento. A figura 4.8 demonstra as atualizages efetuadas na
base de conhecimento em cada atividade, adaptada de [Williams 1997].
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Figura 4.8 - Atualiza¢Ses da base de conhecimento

4.5.10 Utilizacfio de experiéncia adquirida em riscos

Quando a organizagdo que desenvolve software admite um novo membro para o
seu quadro de pessoal, este membro deve passar por um periodo de adequagdo. Durante
esse periodo, os procedimentos operacionais s30 expostos e detalhados no contexto da

geréncia de riscos.

[Neumann 1995] destaca a importdncia do treinamento em geréncia de riscos.
Usualmente, a primeira etapa de um projeto de software, quando a entidade percebe a
importancia da geréncia de riscos, é a preparagio dos membros do projeto para as
atividades de risco. No modelo proposto, o novo elemento ¢ treinado em geréncia de
riscos ao enirar para a organizagio. Todos os participantes devem estar cientes da
geréncia de riscos, dos seus principais aspectos e, principalmente, onde ¢ como acessar

as informagdes da institmigio.
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A habilidade em geréncia de riscos faz parte da base de conhecimento, sob a
forma de procedimentos operacionais documentados. Estes procedimentos,
periodicamente revisados, sdo disponibilizados para todos os membros da organizagio e

constituem a principal fonte de consulta para os participantes de um projeto.

Além de ter acesso ao método de opera¢do em geréncia de riscos, o participante
dispde de exemplos de casos reais para andlise. Segundo [Garvey 1997], os projetos
documentados na base de conhecimento permitem que o participante efetue pesquisas,
comparagdes e andlises para decidir a op¢Ho mais adequada ao seu projeto atual. Caso a
experiéncia documentada da base ainda nfo seja suficiente, os participantes do projeto

documentado podem ser contatados para maiores esclarecimentos.

Para que o participante adote uma postura voltada a preocupago com 08 riscos
de um projeto de software, é necessario que haja credibilidade nos métodos de geréncia
de riscos. A institucionalizagio dos métodos ¢ experiéncias, juntamente com a sua
utilizagdio por todos os participantes (de programadores, passando por gerentes, até o

cliente) pode tornar a geréncia de riscos uma atividade efetiva.

4.5.11 Comunicagio

A comunicagdo ¢ um dos principais fatores determinantes do sucesso ou fracasso
das atividades de geréncia de riscos. Sem uma comunicagdo efetiva nenhuma abordagem

para o gerenciamento de riscos pode ser viabilizada [Higuera 1996].

Além de atuar como facilitador da interagdo entre os varios componentes do
modelo, a comunicagiio deve ser considerada além das fronteiras entre as entidades
desenvolvedoras, os clientes e até mesmo os usuarios finais [Higuera 1996]. No modelo
proposto, os participantes podem ser membros externos aos limtes da entidade
desenvolvedora, no entanto, todos os participantes interagem em comum acordo no

gerenciamento de riscos.
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Cabe a geréncia proporcionar em ambiente de livre comunicagdo a todos 0s
participantes que estejam direta ou indiretamente envolvidos no desenvolvimento de
software. Assim como observa [Higuera 1996, a comunicagdo deve ser abordada como

parte integrante de cada atividade de geréncia de TiSCOS.

4.6 O modelo proposto e os fatores inibidores da geréncia de riscos

Os fatores inibidores da geréncia de riscos sdo confrontados com caracteristicas
do modelo proposto nesta segfo. Para cada fator, procura-se mostrar um ou mais

componentes do modelo que auxiliam na sua minimizagéo.

A figura 4.9 mostra um esquema sobre os fatores inibidores. Na coluna da direita
encontram-se as caracteristicas do modelo que reduzem os efeitos dos fatores inibidores,

localizados na coluna da esquerda, na mesma linha.
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Fatores inibidores da Caracteristicas
geréncia de riscos atenuantes

Figura 4.9 - Atuagfio do modelo proposto nos fatores inibidores da geréncia de riscos

4.6.1 Conhecimento insuficiente de geréncia de riscos

Segundo [Boehm 1997], a institucionalizagdo das diretrizes e dos procedimentos
acerca do gerenciamento de riscos pela organizagao, juntamente com a sua utilizagdo por
todos os participantes (de programadores, passando por gerentes, até o cliente) torna a

geréncia de riscos uma atividade efetiva.

Uma organizagdo que implementa o modelo proposio deve possuir um banco de
informagdes sobre a geréncia de riscos. A base deve ser atnalizada ¢ revisada

periodicamente pelos participantes do projeto mantendo-a integra e confiavel.
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Ao ingressar na instituigdo, o novo integrante passa por um treinamento, onde 0s
topicos mais importantes da geréncia de riscos sdo transmitidos. Sendo que o mais
importante é o participante conhecer 0s mecanismos de acesso as informagdes
disponibilizadas pela instituiggo. A qualquer momento, um membro da instituigdo pode

solicitar informagdes sobre geréncia de riscos, bem como referéncias auxiliares.

4.6.2 Falta de habilidade operacional

A institucionalizagio do conhecimento operacional, torna-o independente dos
participantes do projeto, tanto em relago ao fato de um membro deixar a instituigdo
levando consigo parte do conhecimento, quanto em relagdo a dificuldade de acesso ao
conhecimento. Na execugdo das atividades de geréncia de riscos, 08 participantes
buscam esta habilidade nos procedimentos institucionalizados e na base de

conhecimento.

O acimulo progressivo do conhecimento € sua disponibilizagdo tornam as
atividades de geréncia de riscos mais fluentes. A padronizagdio do vocabulério, dos
métodos e das técnicas a serem utilizados favorece o sincronismo entre os participantes
de um projeto ¢ ajudam a manter a consisténcia das informagdes da base de

conhecimento.

A definigio de papéis para os participantes os auxiliam a compreender seus

deveres e responsabilidades dentro da geréncia de riscos.

A utilizagio de pesquisa por similaridade de riscos permite que os participantes
tomem decisdes adequadas, sob o poato de vista dos resultados obtidos em projetos

anteriores.
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4.6.3 Falta de experiéncias reais de sucesso ou fracasso

A medida que os projetos sdo integrados na base de conhecimento da instituicdo,
as experiéncias de sucesso ou fracasso tornam-se imediatamente disponiveis. Estas

experiéncias podem ser pesquisadas ¢ avaliadas.

Os participantes de um projeto podem ser contatados para maiores

esclarecimentos pois estdo devidamente identificados.

A l6gica utilizada nas decisdes sobre determinado risco pode ser revista através

do histérico da declaragdo de risco.

Como todos os participantes t&m acesso a estes projetos, as experiéncias
documentadas podem ser utilizadas na tomada de decisbes de todos os niveis

hierarquicos e técnicos pelos proprios interessados.

4.6.4 Cultura de aversdo i geréncia de riscos

A implementagiio do modelo proposto combate a cultura de aversio a geréncia
de riscos per se. A utilizagdio do modelo exige o envolvimento de todos 0s membros da

organizagio envolvidos com o gerenciamento dos riscos.

A definigio dos processos de geréncia de risco por parte da instituigdo ¢ sua
divulgagio por parte das geréncias restringe a propagagdo de uma cultura de aversdo. Os
participantes de um projeto passam a perceber a geréncia de riscos como uma afividade
obrigatoria e bem definida, que tem por finalidade auxiliar na execugio de seus papéis

dentro do desenvolvimento de software.

Um ambiente aberto a comunicagiio, proporcionado pelas discussdes sobre
riscos, no qual os argumentos e dados de suporte sfo considerados, capacita os$

participantes a identificar objetivamente os riscos. A atmosfera livre de restrigdes e
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retaliages é essencial para a identificagio de riscos e ¢ disponibilizada na utilizagdo do

modelo proposto.

[Carr 1997] alerta que wma postura de aversdo aos riscos observada na geréncia
executiva denota, possivelmente, sua assimilagdo em todos os niveis da organizagéio. Por
outro lado, quando membros da geréncia executiva atuam como participantes ativos da

geréncia de riscos, eles se tornam exemplo de credibilidade para a instituigéo.

4.6.5 Infra-estrutura deficiente

A falta de recursos de uma organizagio pode afetar a geréncia de riscos do
projeto. Entretanto, algumas caracteristicas do modelo proposto tornam a utilizagio dos
recursos existentes mais eficiente, Particularmente, a utilizagdio da taxionomia de riscos
e do questiondrio de riscos podem proporcionar ¢conomia de tempo dos participantes

pois facilitam a identificagio dos riscos.

Ao responder o questiondrio ou simplesmente ao navegar pela taxionomia de
riscos relacionada a seu papel, um participante pode identificar mais facilmente os
riscos. Qualquer divida pode ser rapidamente elucidada através de consultas a base de

conhecimento disponive].

O conhecimento institucionalizado, de facil acesso, proporciona grande
economia em esfor¢os e tempo na elaboragdo de todas as atividades que compreendem a

geréncia de riscos.

Em vez de serem utilizados grupos dedicados para se gerenciar 0s riscos, em
detrimento das outras atividades de desenvolvimento, todos os envolvidos no projeto
dedicam uma pequena parte de seu tempo. Os participantes atuam na geréncia de riscos

o tempo que acharem necessério e conveniente para solucionarem suas preocupagdes.

Como a identificagio ¢ a monitoragdo dos riscos sio executadas de forma

distribuida, as reunifes de discussdo sobre os riscos podem ser realizadas somente a
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medida que for considerado necessario. Além disso, a técnica da escada de inferéncia

pode ser utilizada para garantir que as discusses néo se prolonguem demasiadamente.

4.6.6 Falta de apoio organizacional

Quando os processos estio bem documentados e definidos, fazendo parte da
instituigho, os seus membros tém onde recorrer € obter referéncias. A falta de apoio
organizacional para a geréncia de riscos é suprida pelo modelo proposto através do
treinamento inicial oferecido a novos funciondrios e de institucionalizagio do

conhecimento operacional e experimental.

O conhecimento operacional é disponibilizado para todos participantes através da
documentagio sobre a geréncia de riscos e da definigdo dos procedimentos a serem.
seguidos para se gerenciar os riscos. Desta forma, cada participante obtém da instifui¢io
as informagbes sobre o que deve ser feito e de qual maneira a atividade pode ser

realizada.

Uma vez que os niveis gerenciais da empresa reconhecem a eficicia do modelo,
tornam-se os principais interessados na sua aplicagio efetiva. Em conseqiiéncia, 0s

demais participantes também s3o incentivados a utiliz-lo.

4.6.7 Multiplicidade de percepgoes

A diversidade de percepedes sobre os riscos de um projeto de software ndo ¢
vista como fator nocivo 4 geréncia de riscos pelo modelo, ao contrério, € importante para
a identificagéio de todos os aspectos dos riscos de um projeto. Esta multiplicidade de

idéias é absorvida pelo modelo proposto para torna-lo mais eficaz.

O perfil de riscos é uma medida dos riscos de um projeto segundo as percepgdes

dos participantes. O perfil mostra as tendéncias de riscos subdivididas nas diversas areas
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da taxionomia de riscos. Os gerentes podem utilizar as 4reas com tendéncias fotalizadas

neutras para estudos mais detathados sobre os motivos das divergéncias encontradas.

A definigio dos papéis, pelo modelo, auxilia na participagiio eficiente dos
membros das equipes de desenvolvimento. O fato de existir diversos participantes com

diferentes papéis pode aumentar a drea de cobertura de identificag8o dos riscos.



88

CAPITULO 5

CONCLUSOES

Neste capitulo, sdo apresentadas as conclusdes finais do trabalho. Inicialmente, ¢

mostrada uma visdo geral da pesquisa no contexto da geréncia de riscos.

S30 entiio relatadas algumas abordagens para se gerenciar riscos relacionadas ao

trabatho desenvolvido, sendo suas principais caracteristicas exploradas segundo os

critérios comparativos. A seguir, sdo expostas as contribuigdes efetuadas por meio desta

pesquisa e as consideragGes finais.

5.1 Visdo geral da pesquisa

Este trabalho de pesquisa teve como objetivos principais:

L ]

Compreender as dificuldades do desenvolvimento de software.

Estudar o papel da geréncia de projetos de desenvolvimento de software
como contexto para a geréncia de riscos.

Conhecer o gerenciamento de riscos em desenvolvimento de software,
compreendendo seus principios, atividades e fatores que dificultam sua
utilizagéo.

Identificar a natureza dos problemas relacionados a engenharia de software.
Levantar os principais fatores que dificultam o gerenciamento dos riscos nas
institui¢des desenvolvedoras de software.

Apresentar um modelo para geréncia de riscos que seja eficiente.

Tornar o modelo adequado para combater os fatores inibidores da geréncia de

TiSCOS;
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5.1.1 Contextualizacio

No capitulo 2 foi apresentada uma revisdo bibliografica da geréncia de projetos
em engenharia de software, bem como o papel da geréncia de riscos. Foi abordado o
modo como as técnicas da geréncia cldssica podem ser aplicadas a geréncia de projeto

de desenvolvimento de software.

Usualmente, as atividades da geréncia classica de projetos sdo subdivididas em
planejamento, organizagdio, preenchimento de cargos (staffing), diregdo e controle
[Thayer 1988}

Apesar dos esforgos desempenhados pelos praticantes da engenharia de software
em geral, e por parte dos gerentes de projeto, em particular, 0 processo de
desenvolvimento ¢ dificultado por incertezas inerentes & prOpria natureza do
desenvolvimento de software. Segundo [Lister 1997], a geréncia de mscos ¢ uma
atividade fundamental que complementa os esforgos efetuados nas areas de melhoria de
processos, desenvolvimento dos recursos humanos e tecnologia para a engenbaria de

software.

A geréncia de riscos pode ser subdividida em seis atividades basicas:
identificagdio, analise, planejamento, monitoragio, controle ¢ comunicagio de riscos. O
empenho dos desenvolvedores de software nestas atividades pode tomar os projetos

mais previsiveis quanto ao orgamento, cronograma ¢ funcionalidade final.

5.1.2 Fatores inibidores da geréncia de riscos

O capitulo 3 posicionou a geréncia de riscos como uma atividade fundamental
para se obter qualidade em desenvolvimento de software. Foi observado ainda que,
embora haja evidéncia suficiente para se adotar a geréncia de riscos, ela ainda é

negligenciada ou realizada de forma incorreta.
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Dentre os fatores existentes que inibem a geréncia de riscos, destacam-se:
conhecimento insuficiente de geréncia de riscos, falta de habilidade operacional, falta de
experiéneias teais de sucesso ou fracasso, cultura de aversdo a geréncia de riscos,

infraestrutura deficiente, falta de apoio organizacional ¢ multiplicidade de percepgdes.

Os fatores que inibem a geréncia de riscos compdem, portanto, o problema a ser
resolvido através da proposta de um modelo de apoio a geréncia de riscos, apresentado

neste trabalho.

5.1.3 Modelo proposto

Propds-se, no capitulo 4, um modelo de geréncia de riscos que ufiliza
conhecimento adquirido centralizado e institucionalizado, ¢ de multiplas perspectivas de
participantes de projetos de desenvolvimento de software. Inicialmente, foi apresentado
o processo de construgdo do modelo, fundamentado nos principios e atividades

fundamentais da geréncia de riscos apresentados no capitulo 3.

A seguir, o modelo foi apresentado, sendo analisado segundo sua arquitetura,
composta por doze componentes: projeto de software, participantes, papéis, taxionomia
de riscos, questiondrio de riscos, perfil de riscos, declaragdo de risco, multiplas
perspectivas, base de conhecimento de projetos, pesquisa por similaridade de riscos,
conhecimento em gerenciamento de requisitos e experiéncia adquirida. Uma visdo
funcional do modelo foi apresentada em seguida, revelando-se, entdo, como as
principais atividades se desenvolvem. Os seguintes procedimentos foram desenvolvidos:
defini¢do do projeto, definigdo de papéis, composigéo dos perfis de riscos, identificagdo
de riscos, pesquisa por similaridade, andlise dos riscos, acompanhamento dos riscos,
evolugio da base de conhecimento, utilizagéo de experiéncia adquirida em fiscos €

comunicagio.
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5.2 Trabalhos relacionados

Dentre as abordagens pesquisadas, destacam-se: Programa de Geréncia de Riscos
em Software do SEI [Hignera 1996] ¢ RAMP [Garvey 1997]. Devido a sua relevéncia,

estas abordagens serio apresentadas a seguir.

5.2.1 Programa de geréncia de riscos do SEI

O modelo de geréncia de riscos do SEI ¢ subdividido em um paradigma e
diversas praticas que se complementam. O paradigma ¢ composto pelas atividades de
identificacfio, analise, plancjamento, acompanhamento e controle de riscos, com ©
suporte de uma comunicagdo efetiva. De acordo com [Higuera 1996], as praticas
utilizadas pelo modelo sdo: Avaliagio do Risco em Software, Gerenciamento Continuo
de Riscos ¢ Equipe de Gerenciamento de Risco. Estes trés grupos de praticas séo
baseados em trés construgOes do gerenciamento de risco: Paradigma de gerenciamento

de nisco, Taxionomia de Riscos e Clinica de Riscos.

As praticas sdo atividades desenvolvidas por membros ou parceiros do Instituto,
durante periodos preestabelecidos, nas instalagbes de entidades desenvolvedoras de
software. Grande parte dos programas originou em aplicagSes das técnicas de geréncia

de riscos em entidades do governo norte-americano.

Durante a avaliagdo de riscos, equipes do SEI permanecem nas dependéncias das
entidades cliente contratante, realizando o levantamento inicial dos riscos. A equipe do
SEI permanece nas entidades durante as outras fases, mas sua presenga pode ser em
menor nimero. A fase de clinica de riscos é a fase na qual os riscos sdo analisados,
planejados, acompanhados e controlados. A fase de clinica de riscos em equipe utiliza
recursos humanos das duas entidades (desenvolvedora e cliente) para realizar em
conjunto as atividades de gerenciamento de riscos. O processo toma-s¢ continuo,
durante todo o ciclo de vida do desenvolvimento, durante a fase de gerenciamento de

riscos continuo.
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O modelo proposto utiliza alguns componentes do programa de geréncia de
riscos do SEI. Entre eles, pode-se destacar: a Taxionomia de Riscos e o Questionario de

TISCOS.

Devido a grande experiéncia em geréncia de riscos, o SEI disponibiliza um
modelo gue se adapta as condigdes reais de desenvolvimento de software. Certamente, 0
modelo completo ou parte dele é uma referéncia para inimeras obras de diversos

autores.

Uma ressalva a ser feita quanto 4 abordagem do SEI € sua grande dependéncia
em consultores externos. Ndo h4 uma ferramenta computacional que integre todos os

conceitos € que possa tornar as atividades mais produtivas.

5.2.2 RAMP

RAMP (Risk Assessment and Management Program) {Garvey 1997] ¢ um
sistema de informagiio que captura as experiéncias em geréncia de riscos, permitindo
que os gerentes aprendam e compartilhem com oufros o conhecimento, as
recomendacdes e os contatos armazenados. O sistema opera um uma intranet,

permitindo acesso através da Internet.

O sistema computacional auxilia os gerentes de projetos a identificar os riscos,
decidir quais as melhores maneiras de atuar sobre eles e avaliar projetos semelhantes. De
maneira geral, pode-se relacionar as atividades de identificagdo ¢ comunicagdo de riscos

comto as mais representativas.

Sendo o RAMP um sistema integrado e conectado, os usudrios dispdem de
facilidades para identificar e colaborar com especialistas em dreas de tecnologia e riscos
especificas, realizar perguntas a especialistas via e-mail e examinar sumarios sobre

resultados positivos, negativos e estratégias de mitigagdo em projetos semelhantes.
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Como elemento comum 20 modelo proposto tem-se a base institucionalizada de

conhecimento operacional ¢ sobre projetos

Como critica, salienta-se que o correto funcionamento do sistema exige a
utilizaghio de recursos humanos para administrar o RAMP. Em particular, os
administradores devem avaliar informagdes e entrevistar desenvolvedores, especialistas

e gerentes de projeto para poder gerar as informages da base de dados.

5.3 Contribuicio

De um modo geral, este trabalho contribui para a sistematizagéo da geréneia de
riscos em engenharia de software com uma revisdo dos principais aspectos relacionados
a geréncia de riscos e suas atividades. Sdo também discutidos os principais fatores
responsaveis pelo insucesso ou inibigo do gerenciamento de riscos eficiente. O
conhecimento dos objetivos e fatores motivadores da geréncia de riscos, bem como o
reconhecimento das suas dificuldades principais pode dotar os gerentes de projeto e

desenvolvedores em geral de uma visdo mais ampla do desenvolvimento de software.

Em particular, o trabalho apresenta as seguintes contribuigdes:

» Apresenta um modelo de apoio a gestdio de riscos que reine caracteristicas da
geréncia de tiscos presentes na literatura de forma diversificada.

e Apresenta mecanismos para se evitar ou diminuir os fatores mibidores da
geréncia de riscos, facilitando sua disseminagéio ¢ a methoria da qualidade do
software.

« Possibilita a distbuigio das atividades da geréncia de riscos entre os
proprios participantes envolvidos no projeto, respeitando-se suas diferentes
perspectivas, responsabilidades ¢ objetivos.

« Toma possivel o aproveitamento da experiéncia obtida em projetos de
software por todos os participantes.

« Permite que o conhecimento sobre a geréncia de riscos, tanto na forma de

procedimentos, como na forma de conhecimento experimental, se torne um
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patrimdnio das entidades desenvolvedoras de software, que nfio se perde com

a renovagio de pessoal € que se encontra em constante crescimento.

5.5 Trabalhos futures

O desenvolvimento de um protétipo fisico do modelo proposto pode ser objeto
de futuros estudos. Neste protétipo os componentes do modelo proposto estariam
integrados compondo uma ferramenta na qual pode-se festar sua aplicabilidade em

termos de viabilidade.

A existéncia de um sistema integrado que permitiria examinar a viabilidade de se
automatizar as atividades que todas as atividades e processos para tornar a geréneia de

riscos mais eficiente.

5.6 Consideracoes finais

A geréncia de riscos é uma 4rea de destaque em diversas disciplinas e atividades
do ser humano, desde os calculos da engenharia civil a atuagdo em transagdes
financeiras. Assim como geréncia de projetos de desenvolvimento de software pode se
beneficiar com a aplicagdo das técnicas da geréncia classica, também as atividades da

geréncia de riscos podem contribuir para a melhoria da qualidade do software.

A geréncia de riscos em engenharia de software ainda ndo é uma atividade
amplamente empregada. Pode-se dizer que existe uma nogio difundida entre os gerentes
de projeto da sua relevincia, mas sua aplicagio de forma efetiva ainda precisa ser

realizada.

Existem diversos motivos para a inibigdo da geréncia de riscos nos projetos de
software. Alguns dos motivos sdo devidos a: falta de habilidade, falta de estudos

especificos, de procedimentos testados e validados ou simplesmente falta de acesso ao

conhecimento apropriado.
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Os gerentes de projeto e responsaveis, em geral, que detém posigdes importantes
no contexto do desenvolvimento de software véem-se obrigados a projetar sempre uma
visio otimista e positiva. A conscientizagdo da existéncia de riscos nos projetos,
confronta diretamente a visdo otimista dos trabalhos, talvez criando uma percepgéo
ambigua de controle. Percebe-se a necessidade de se mitigar 0s TisCOS, mas sua

comunicagio é tida como impropria.

Afravés da educagio ¢ da disponibilizagio de modelos, procedimentos e
ferramentas para se gerenciar os riscos em engenharia de software, procura-se combater
os fatores considerados inibidores. A apresentagdo do modelo colabora com a exposig¢éo
de novas perspectivas de atuagdio, incluindo ainda uma nog¢do de aproveitamento dos

recursos humanos disponiveis, para se gerenciar 0s riscos.

A engenharia de software é uma atividade de importéncia crescente para a
humanidade, haja vista a delegagio de importantes atividades aos sistemas
computadorizados. Suas realizagdes encontram-se dispersas sob quase fodas as formas
de realizagio tecnologica que cercam o ser humano. A melhoria da qualidade do
software ¢ do seu processo de produgdo é objeto do estudo de diversos especialistas e

interessados da area.
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Apéndice A

Taxionomia de Riscos em Engenharia de Software

Esse apéndice tem como objetivo apresentar a taxionomia de riscos utilizada no
modelo proposto no capitulo 4. Como anteriormente mencionado, o modelo proposto
utiliza a Taxionomia de Riscos desenvolvida pelo Software Engineering Institute (SED)
da Camegie Mellon University, de Pittsburgh, estado da Pennsylvania, EUA. A

taxionomia foi traduzida e seus comentarios sintetizados.

A taxionomia de riscos ¢ estruturada em classes, elementos ¢ atributos. As
classes sdo o grupo mais geral, ao qual pertencem os elementos que séo caracterizados
pelos atributos. A tabela A.1 mostra todos os componentes da Taxionomia de Riscos

proposta por [Carr 1993].

Nos itens seguintes, os componentes da taxionomia de riscos sdo brevemente

expostos ¢ comentados, seguindo a hierarquia existente [Carr 1993].



Tabela A.1 - Componentes da taxionomia de riscos

b} Completude
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Equipamento

a) Sorfavare no
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implementagao

4. integraciio e teste
al Ambiente
b) Produto
c) Sistema
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engenharia
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fi  Especificacoes
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¢) Controle de processo
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g) Controle de produto
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by Adequagdo
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dy Familiaridade
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f1  Suporie do sistema
¢) Entreqa

Procasso de geréncia

a) Plangjamento

by Organizagdo do projeto
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d) Interfaces do projeto

Métodos de geréneia

2y Monitorizagho

b) Geréncia de pessoal

c) Garantia de qualidade

dl  Geréncia de
configuragéic

Ambiente de trabalho

al  Atitude de gualidade
hy Cooperagho

¢} Comunicagdo

di RKoral

A Engenharia de Produto B. Ambiente de C. Restricoes do projeto
Desenvolvimento
1. Requisitos Processo de 1. Recursos
a) Estabilidade desenvolvimento ay Cronograma

by Quadro de pesscal
£) Crgomento
dy Instalagdes

2. Conftrato
a) Tipo do contrato
by Restrigoes
¢y Dependéncias

4. Interfaces do projeto

ay Cliente

by Formecedoras
assoclados

¢y Subconiratados

dy Contratoante
primério

@l Geréncia
corporativa

fi  Vendedores

q) Politica
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A. Engenharia de Produto

Engenharia de produto se refere as atividades de engenharia de software
envolvidas na criagdo de um sistema computacional que satisfaga os requisitos e as

expectativas de um cliente.

A.1 Requisitos

Os atributos do elemento requisitos abrangem a qualidade da especificagdo dos

requisitos e a dificuldade de implementag&o de um sistema que os satisfaca.

A.2 Projeto

Os atributos do elemento projeto envolvem o projeto e¢ a viabilidade dos
algoritmos, fungdes, requisitos de desempenho e interfaces internas e externas do

produto.
Como estes componentes sdo selecionados pelas caracteristicas que os tornam

mais adequados ao sistema em desenvolvimento, pode ndo haver precisdo da

conformidade em relagio a desempenho, operagio ou suporte.

A.3 Codificacio e teste de unidade

Os atributos deste elemento estio associados a qualidade ¢ estabilidade das
especificagdes do sofiware, das interfaces e das restrigiies que podem apresentar

dificuldades de implementagdo ou testes.

A4 Integragio e teste

Este elemento abrange o planejamento da integragio dos testes e sua execugdo.
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A5 Especialidades de engenharia

Os requisitos de especialidades de engenharia sio tratados separadamente do
elemento de requisitos gerais devido a sua abordagem mais especifica. Usualmente, os

especialistas necessdrios podem ndio estar disponiveis em tempo integral para o projeto.

A separagdo deste topico na taxionomia de riscos é um mecanismo elaborado
para garantir que os especialistas sejam convocados para analisar os riscos em suas areas

de pericia.

B. Ambiente de desenvolvimento

A classe ambiente de desenvolvimento aborda o ambiente no qual o projeto estd
inserido € o processo utilizado na engenharia do produto de software. Qs elementos

ambientais s3o caracterizados abaixo por seus atributos.

B.1 Processo de desenvolvimento

O elemento processo de desenvolvimento se refere ao processo pelo qual o
forecedor se propde a satisfazer os requisitos do contratante. O processo é uma
seqiiéncia de eventos, tais como, entradas, saidas, agdes, critérios de validagdo ¢

atividades de monitorago, que levam da especificagéo inicial ao produto final entregue.

Este elemento envolve riscos que resultam de um processo de desenvolvimento
mnadequadamente planejado, definidlo e documentado. Além de ndo se aplicar
devidamente as atividades necessarias, o processo ndo é suficientemente divulgado para

os participantes nerm sua prética é exercida.

B.2 Sistema de desenvolvimento

Este elemento aborda as ferramentas e equipamentos que auxiliam no

desenvolvimento do produto, tais como: ferramentas CASE (Computer Aided Software
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Engineering - Engenharia de Software Auxiliada por Computador), simuladores,

compiladores, equipamento de teste e sistemas de computagio.
B.3 Geréncia do processo

Além das atividades de geréncia de projeto, este elemento envolve a interagdo
com entidades externas ao desenvolvimento, incluindo o cliente, a geréncia executiva e

outros fornecedores.
B.4 Métodos de geréncia

O elemento se refere aos métodos utilizados para se gerenciar o desenvolvimento
do produto e os integrantes do projeto. Sdo incluidos: garantia de qualidade, geréncia de

configuragdo, desenvolvimento pessoal segundo necessidades do projeto e comunicago.

C. Restricdes do projeto

Esta categoria se refere a fatores externos ao projeto. So fatores sobre os quais
uma entidade de desenvolvimento pode ndo possuir controle direto, mas que podem

influenciar o projeto de alguma forma.
C.1 Recursos

Este elemento aborda recursos para os quais o projeto depende de fatores ndo
controlados diretamente por seus gerentes. Sdo incluidos: cronograma, pessoal,

or¢amento € equipamentos.

C.2 Contrato

Os riscos associados ao contrato do projeto sdo classificados de acordo com o

tipo de contrato, restrigdes e dependéncias.
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C.3 Interfaces do projeto
Este elemento consiste na necessidade de se interagir com entidades e

organizagoes
externas a propria entidade desenvolvedora de software.



102

Referéncias Bibliograficas

[Boehm 1997] BOEHM, B. W.; DEMARCO, T. Software Risk Management.
IEEE Software, Vol. 14, N° 3, pp17-19, May/June, 1997.

[Brown 1996] BROWN, N. Industrial-Strength Management Strategies. IEEE
Software, vol. 13, No.4, pp94-103, July, 1996.

[Carr 1993] CARR, M. 1. et al. Taxonomy-Based Risk Identification
Technical Report CMU/SEI-93-TR-6, SEI, Camegie Mellon
University, EUA, July, 1993.

[Carr 1997] CARR, M. J. Risk Management May Not Be for Everyone, IEEE
Software, vol. 14, No.3, pp21-24, May/June, 1997.

[Charette 1996] CHARETTE, R. N. Large-Scale Project Management Is Risk
Management, IEEE Software, pp110-117, Vol. 13, No. 4,
jume,1996.

[Charette 1997] CHARETTE, R. N.; ADAMS, K. M.; WHITE, M. B. Managing
Risk in Software Maintenance, IEEE Software, Vol. 14, No. 3,
May/June, pp43-50, 1997.

[Conrow 1997] CONROW, E. H.; SHISHIDO, P. S. Implementing Risk
Management on Software Intensive Projects, IEEE Seoftware,
Vol. 14, No. 3, pp23-89, May/June, 1997.

[Forte 1997] FORTE, G. Managing Change for Rapid Development, IEEE
Software, Vol. 14, No. 2, pp120-122, Mar/Apr, 1997.

[Garvey 1997] GARVEY, P. R.; PHAIR, D. J.; WILSON, J. A. An Information
Architecture for Risk Assessment and Management, IEEE
Software, Vol. 14, No. 3, pp25-34, May/June, 1997.



[Glass 1998]

[Gemmer 1997]

[Herbsleb 1997]

[Higuera 1996]

[HigueraG 1994}

[Kansila 1997]

[Lister 1997]

[Madachy 1997]

[Moynihan 1997]

103

GLASS, R. L. Short-Term and Long-Term Remedies for
Runaway Projects. Communications of The ACM, Vol. 41, No.
7, pp13- 15, July, 1998.

GEMMER, A. Risk Management: Moving Beyond Process,
IEEE Computer, Vol. 30, No. 5, pp33-43, May, 1997.

HERBSLEB, J. et al. Software Quality and the Capability
Maturity Model. Communications of The ACM, Vol 40, No.6,
pp30-40, June,1997.

HIGUERA, R. P.; HAIMES, Y. Y ; Software Risk Management.
Technical Report CMU/SEI-96-TR-012, SEI, Carnegie Mellon
University, June, 1996.

HIGUERA, R. P. et al. An Introduction to Team Risk
Management. Special Report CMU/SEI-94-SR-1, SEI,
CamegieMellon University, 1994.

KANSALA K. Integrating Risk Assessment With Cost
Estimation. IEEE Software, Vol. 14, No. 3, pp61-67,
May/June, 1997

LISTER, T. Risk Management Is Project Management for Adults.
IEEE Software, Vol. 14, No. 3, pp20,22, May/June, 1997.

MADACHY, R. J. Heuristic Risk Assessment Using Cost Factors.
IEEE Software, Vol. 14, No. 3, pp51-59, May/June, 1997.

MOYNIHAN, T. How Experienced Project Managers Assess
Risk. IEEE Software, Vol. 14, No. 3, pp35-41, May/June, 1997.



[Nascimento 1992]

{Neumann 1995]

[Neumann 1997]

[Neumann 1998]

[Pressman 2001]

[Thayer 1988]

[Voas 1997]

[Williams 1997]

104

NASCIMENTO, M. E. SMM (Software Management Model):
A Multidimensional and Integrative Software Development
Management Mode, 1992, Doctorate Theses, UMIST,
Department of Computation, Manchester, UK.

NEUMANN, P. G. Reviewing the Risk Archives.
Communications of the ACM, Vol. 38, No. 12, p138, Dec. 1995.

NEUMANN, P. G. Integrity in Software Development.
Communications of the ACM, Vol. 40, No. 10, p144, Oct.,1997.

NEUMANN, P. G. Robust Open-Source Software.
Communications of the ACM, Vol. 41, No. 2, Feb., 1998.

PRESSMAN, R. S. Software Engineering: a Practitioner’s
Aproach. New York:McGraw-Hill, 2001.

THAYER, R. H. Software Engineering Project Management:
Software Engineering Project Management, pp15-51, The
Computer Society Press of the [EEE, Washington, D.C, 1988.

Voas, J. etal. A ‘Crystal Ball’ for Software Liability, IEE
Computer, Vol. 30, No. 6, pp29-34, June, 1997,

WILLIAMS, R. C. WALKER, J. A., DOROFEE, A. J., Putting
Risk Management Into Practice. IEEE Software, Vol. 14, No. 3,
pp75-81, May/June, 1997.



