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Gestao de Riscos em Projetos de Software

Luis Alberto Libanio Lima

Neste capitulo busca-se identificar os riscos eipH no desenvolvimento de um
projeto de software estabelecendo mecanismos parasjgerentes de projetos possam
tentar eliminar os fatores negativos que podem cometer o andamento de suas
atividades do projeto e apoiar-se nos fatoresigosjtdiminuindo as possibilidades dos
riscos. Este capitulo abrange a introducdo aoesjsEs principais processos na gestéo
de riscos, além de sugestdes de leituras, topeEeesuisas e exercicios. Basicamente,
este capitulo direciona-se as questdes relevansassaos, demonstrando a importancia
da gestdo de riscos para um projeto de softwara,dmno os principais fatores que
podem contribuir para o fracasso do projeto e aafites enfrentados pela gestdo de
riscos. Cada processo € minuciosamente detalhesim@ado nas secfes seguintes. Este
capitulo apresentara os principais processos pgestao de riscos (PMBOK, CMMI-
SW e RUP (2003)), seus relacionamentos, e um catipaidentre esses 3 modelos de
processos para a gestéo de riscos.

13.1. Gestao de Riscos

Atualmente diversas empresas estdo notando a ime@tde gerenciar 0os seus projetos
de software dentro de técnicas comprovadamenteemtiéis e de metodologias
sistémicas. Como consequéncia, os resultados sb8do expressivos quando os
gestores (gerentes de projetos) atentam para &ogehts riscos envolvidos,
minimizando seu impacto e exposi¢cdo a estes odaajue ocorram, mas de forma
controladal ou seja, aceitos somente quando patsrimneficios e probabilidades de

sucesso preponderarem sobre os custos de fracassperda da satisfagdo. Dentro - { [C1] Comentario: Ficou estranho,

deste enfoque a mitigacdo tem se mostrado umaéegar@ficaz de resposta aos riscos | Mmelnorreescrever este pedago.

nos projetos de software [SILVA 2007].

A atividade de desenvolvimento de software € utivddade de risco. Diversos
autores acreditam que na maioria dos projetos fi@ae o problema se encontra no
gerenciamento e na tolerdncia as falhas, do quessadamente nos aspectos de
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implementacéo, de desenvolvimento ou problemasceznPode citar como exemplos
de riscos em projetos de software, 0 uso de umaa nnologia para o
desenvolvimento de uma ferramenta, onde a equegméspria de tempo para se adequar
a este novo ambiente de desenvolvimento ou podeitarsainda riscos que podem
comprometer todo o seu projeto, o lancamento deavo software no mercado, onde
outra empresa lanca um produto similar ao de symesma, 0 que causaria um grave
prejuizo, pois vocé observa todo o seu planejansamdo desfeito.

O processo de Gestdo de Riscos consiste em artecipossibilidade de um
evento futuro que trara resultados indesejadosusaca danos ao projeto, ou seja,
pensar em acdes corretivas antes que o problemaaoff@MBOK 2004]. Estas
afirmacfes sdo verdadeiras no dia-a-dia de quatgpstor, ao passo que, este tem como
premissas fundamentais identificar os possiveisosisantes que estes ocorram,
provendo mecanismos que permitam minimizar ou eima probabilidade e impactos
nos seus projetos [SILVA 2007]. Importante salieqtze todo risco mesmo sendo baixo
existe uma possibilidade minima de ocorréncia, kgpacdo nem sempre é certa, mas
dependendo do seu grau de incidéncia X ocorrémcia pfetar negativamente o projeto
ou pode abrir uma grande oportunidade de negociD BRMAN 2003].

Muito se questiona o significado de risco. Risa@idas vezes é colocado como
sinbnimos de problemas. Segundo PMI, risco em m®j@e software € uma medida da
probabilidade e da perda relacionadas a ocorr@ecian evento negativo, o qual afete
0 préprio projeto, seu processo ou 0 seu produto obtras palavras, qualquer evento
gue possa acontecer e ameacar o bom andamentojéto g um risco [PMI 2003]. J&
problema é algo mais concreto, algo que ja foizadb.

Por muitos anos, desenvolvedores, engenheirosftdease, se preocupavam em
somente entender o problema do cliente e logo @mids programar, sem se preocupar
com nenhum tipo de incerteza que poderia ser emctmino desenvolvimento que
causaria transtornos ao seu projeto. Com a no#ia gige surgiu em torno da tecnologia
da informacéao, foi possibilitada uma modalidaderdificiada de profissionais (gerentes
negécio, ou de projeto de TI). Esses profissios@ipreocupam com todos 0s processos
do projeto, andlise, planejamento para o cumpriongas metas e inclusive os produtos
intermediarios a cada momento susceptiveis a r{&la¥A 2007]. Portanto, toda essa
preocupacao em tornos dos eventos adversos quenpmz@rer durante o projeto de
software, visa aumentar a qualidade do produtd érdo processo do desenvolvimento
do software.

Algumas abordagens apresentam um processo pagat@ogle riscos voltada
para area de informética, dentre estes se dest&dPVIBOK, um processo proposto
pela PMI; O SEI propde o processo CMMI-SW; A IBMRUP. O PMBOK sera o
modelo de processo proposto neste capitulo, o divae o processo de gestdo de
riscos nos seguintes processos: Planejamento den@Gamento de Riscos,
Identificacdo dos Riscos, Andlise Qualitativa, As&l Quantitativa dos Riscos,
Planejamento de Resposta e Monitoracdo e @emtos Riscos.



13.2 Planejamento de Gerenciamento de Riscos

O planejamento do gerenciamento de riscos € o gsocpara definir como abordar,
planejar e executar as atividades do gerenciantentizscos de um projeto de software.
O planejamento dos processos de gerenciamentosdes ré importante, pois visa
garantir que o nivel, tipo e visibilidade do geiamento de riscos estejam alinhados
aos riscos e a importancia do projeto em relac@&wmpresa, para fornecer tempo e
recursos suficientes para os processos de geramiarde riscos. A forma como é
estruturado o processo de planejamento do gereestarde riscos segundo o PMBOK
pode ser observado na Figura 13.1.
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Figura 13.1 Planejamento do Gerenciamento de Riscfadptado de PMBOK 2004].

13.2.1 Entradas para Planejamento de Gerenciamentie Riscos
* Fatores Ambientais

Durante o desenvolvimento do termo de abertur@rdgeto , devem ser
considerados todos e quaisquer sistemas e fatonbgerstais da empresa que
cercam e influenciam o sucesso do projeto. Isslijnmas ndo se limita a itens
como [PMBOK 2004]:

o Aestrutura da empresa.

o Normas governamentais ou do setor (por exemplojlaegntos de
agéncias reguladoras, normas de produtos, padréegudlidade e
padrdes de méo-de-obra).

Recursos humanos existente.

Condicdes de trabalho da empresa.

Banco de dados comerciais.

Sistemas de informagédo do gerenciamento de projeto.

O oO0O0Oo

e Ativos do Processo Organizacional



Durante a fase inicial e da documentacdo seguloterojeto, todos e
gquaisquer ativos utilizados para influenciar o ssoedo projeto podem ser
alcancados a partir dos ativos de processos omgaoimis. Todas e quaisquer
organizacOGes envolvidas no projeto podem ter pa#ti procedimentos, planos e
diretrizes formais e informais cujos efeitos deveen considerados. Os ativos de
processos organizacionais também representam wdipmdo e o conhecimento das
organizacbes obtidas de projetos anteriores, caomogramas finalizados, dados
de riscos e dados de valor agregados [PMBOK 2004].

e Declaracéo de Escopo do Projeto

A declaracdo de escopo do projeto apresenta ernhelet@s entregas dos projetos e
0S passos necessarios para realizar essas enteegasla prové o entendimento
comum do escopo do projeto a todas as partes sgtatas e descreve os principais
objetivos do projeto. Além disso, permite que aigguwo projeto realize um
planejamento mais detalhado, orienta o trabalh@gidape do projeto durante a
execucéo e fornece a linha de base para avalieitagbes de mudancas ou trabalho
adicional e verificar se estdo contidos dentro ora fdos limites do projeto”
[PMBOK 2004].

+ Plano de Gerenciamento de Riscos

Visualizar o plano de gerenciamento de ris@secdo 13.2.3.

e Plano de Gerenciamento do Projeto

O plano de gerenciamento do projeto pode ser ¢oftii a partir um ou mais
planos auxiliares ou outros componentes. Cada um planos auxiliares ou
componentes é detalhado até o nivel necessarimpageto. A seguir sdo listados
alguns planos que podem contribuir para o plangeenciamento do projeto
[PMBOK 2004]:

Plano de gerenciamento do escopo do projeto.

Plano de gerenciamento do cronograma.

Plano de gerenciamento de custos.

Plano de gerenciamento da qualidade.

Plano de melhorias no processo.

Plano de gerenciamento de pessoal.

Plano de gerenciamento das comunicacdes.

Plano de gerenciamento de riscos.

Plano de gerenciamento de aquisi¢oes.

O O OO0 oo oo

13.2.2. Ferramentas e Técnicas para o Planejamero Gerenciamento de Riscos

» Andlise e Reunibes de Planejamento de Riscos



As equipes dos projetos organizam reunibes para esendolvimento do
planejamento de riscos. Nessas reunides particiaarentes de projeto, membros
da equipe do projeto e pessoas interessadas aetopra@jutras pessoas da
organizacdo com funcdes de gerenciamento dasadigde execucdo planejamento
de riscos, e outras pessoas quando forem necessario

O plano bésico para executar as atividades dengaraento de riscos é
definido nessas reunifes. Serdo desenvolvidosenseekos de custo de riscos e as
atividades do cronograma de riscos para serem idoduno or¢camento e
cronograma do projeto, respectivamente. Serdo rid#g as responsabilidades de
riscos. Modelos organizacionais gerais para ca@gate risco e definicbes de
termos como niveis de risco, probabilidade por tiporisco, impacto por tipo de
objetivos, além da matriz de probabilidade e impastrdo adaptados para o projeto
especifico. As saidas dessas atividades serdoiddefimo planejamento de
gerenciamento de riscos.

13.2.3 Saidas para o Planejamento do Gerenciamernte Riscos

» Plano de Gerenciamento de Riscos

O plano de gerenciamento de riscos apresenta cageoenciamento de riscos sera
estruturado e executado dentro de um projeto. Arpgste momento o plano de
gerenciamento de riscos passa a ser um subcomjartano de gerenciamento do
projeto.

Veja alguns requisitos fundamentais que devemdaldlas pelo planejamento do
gerenciamento de riscos [PMBOK 2004].

0 Metodologia: Define a abordagem, as ferramentas e as fontdaaies
utilizadas durante a fase de gerenciamento destisco

o Funcbes e Responsabilidades:Definem lideranca, suporte e
participacdo da equipe de gerenciamento de risooscaa tipo de
atividades do plano de gerenciamento de riscodtildiem funcdes aos
integrantes do time, tiram as dlvidas quanto aoresbilidade de cada
membro envolvido.

o0 Orcamento: Distribui recursos para o planejamento do gereneim
de riscos e estima-se 0s custos necessarios g@@Emciamento, sendo
gue estes custos devem ser incluidos nos cusip®po.

o Tempo: Avalia quando e com que frenquéncia o gerencian@aiiscos
serd executado durante todo o projeto. Além digefine quais as
atividades serdo incluidas no cronograma do projeto



o Categorias dos RiscosFornece uma estrutura que garante um processo

abrangente para identificar sistematicamente asgisaté um nivel

consistente de detalhes e contribui para a eficaciqualidade da
identificacdo de riscodUma organizacdo pode usar se uma estrutura
similar a essa para categorizar seus riscos, esrzatagorias dos riscos
podem ser incluidos no decorrer do projeto, visie gsse processo é
continuo. Uma boa dica seria revisar as categaligsriscos antes do
processo de planejamento, ou seja, antes de usd-lprocesso de
identificac@o dos riscos, logo abaixo podemos asemelhor através
da Figura 13.2.
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A estrutura analitica dos riscos (EAR) lista as categorias e subcategorias nas guais os riscos podem surgir
em um projeto tipico. Tipos diferentes de projetos e de organizagbes requerem EARs diferentes. Um beneficio
desta abordagem € lembrar os participantes de um exercicio de identificac@o de riscos das muitas fontes
das quais o risco do projeto pode surgir.

Figura 13.2. Estrutura Analitica dos Riscos (EAR)Adaptado de/ Wikidot]]

o Definicdes de Probabilidade e Impacto dos Risco#\ qualidade e

- = { [C3] Comentario: Ajeitar a referéncia J

credibilidade do Processo de Andlise Qualitativarideos exigem a
definicdo de niveis diferentes de probabilidadenpaictos de riscos. As
métricas de riscos e a proporcdo do impacto sdguadas ao projeto
individual durante o processo de planejamento dengéamento de

riscos.

Vocé poderia ainda tomar por base uma esesda, escala poderia variar dos
riscos que raramente poderia acontecer caractddzeles como “muito improvéavel”
até aqueles riscos com alta chance dele ocorreo ¢altamente provavel”, feito isso
vocé definiria uma escala numérica para avaliar rebgbilidade desses riscos
acontecerem durante o seu projeto por exemplo soaae(0,1; 0,3; 0,5; 0,7; 0,9), onde
cada valor representa uma escala do risco ocorrer.



A escala de impacto € muito importante papsojeto, pois avalia o grau de
importancia do impacto como sendo negativa parangacas ao projeto, ou seja, 0s
riscos que podem afetar o desenvolvimento do sejetpr e positiva para as
oportunidades que possam surgir em cada fase §liqs® 0 risco ocorrefs escalas
de impacto séo especificas do objetivo potenciaenafetado, do tipo e do tamanho do
projeto, da situacdo financeira, das estratégiasrdanizacdo e da sensibilidade da
organizacdo a impactos especificos. “As escalatives de impacto sdo descritores
classificados de forma simples, como “muito baixtdaixo”, “moderado”, “alto” e
“muito alto”, refletindo impactos cada vez maioresnforme definidos pela
organizacdo” [FERRARI 2006]. Os valores das escaddietem-se nos valores do
impacto no projeto. Essas escalas podem recelmesdineares (0,1, 0,3, 0,5, 0,7, 0,9)
ou nao-lineares (0,05, 0,1, 0,2, 0,4, 0,8). As lascado-lineares podem representar o
desejo da organizacdo de evitar ameacas de aleximpu de explorar oportunidades
de alto impacto, mesmo se elas tiverem uma prabadé relativamente baixa. No uso
de escalas nédo-lineares é importante entendernificiglo dos nimeros e como se
relacionam entre si, como sdo derivados e o efpiw podem ter sobre os diversos
objetivos do projeto.

A Figura 13.3 é um exemplo de impactos negatiwdeafinicbes que poderiam
ser usadas na avaliacdo dos impactos de riscosior@dalos a quatro objetivos do
projeto. Essa figura demonstra a abordagem relatimamérica em uma Unica figura,
deixando claro que n&8o estamos comparando as dbaglagens, mas sim
apresentando.

Condigdes definidas para escalas de impacto de um risco em objetivos importantes do projeto
(0s exemplos sdo mostrados somente para impactos negativos)

Sao mostradas escalas relativas ou numéricas
Objetivo ) ;
do projeto Muito baixo / 0,05 Baixo / 0,10 Moderado / 0,20 Alto / 0,40 Muito alto / 0,80
Cath Aumento de custo Aumento Aumento de custo | Aumento de custo Aumento
ks néo significativo de custo < 10% de 10% a 20% de 20%ad0% | decusto > 40%
1 Aumento de tempo Aumento Aumento de tempo | Aumento de tempo Aumento
i nao significativo de tempo < 5% de 5% a 10% de10%a20% | detempo>20%
R . ) . . Reducdo do escopo | tem final do projeto
Escopo Dumnmgau do estc'opio Arejs menos m;ptoréantes dAreas mporfla:ngs inaceitavel para e
quase imperceptivel o escopo afetadas o escopo afetadas | patrocinador utilidade
Degradacao da Somente as aplicacdes |Reducdo da qualidade[Reducao da qualidade| Item final do projeto
Qualidade qualidade quase mais criticas sdo exige a aprovagao inaceitavel sem nenhuma
imperceptivel afetadas do patrocinador | para o patrocinador utilidade

Esta tabela apresenta exemplos de definigbes de impactos de riscos para quatro objetivos diferentes do projeto. Elas devem ser adequadas
no processo Planejamento do gerenciamento de riscos ao projeto individual e aos limites de risco da organizacao. As definigdes de impactos
podem ser desenvolvidas de forma semelhante para as oportunidades.

Figura 13.3. Definicdo de Escalas de Impacto par‘auatro Obijetivos do|Projeto [Adaptado de
Wikidot].

== { [C4] Comentario: Ajeitar referencia J




13.3 Identificacdo dos Riscos

Peter Drucker [DRU75 2004] ressalta que embora fsgilatentar eliminar o risco e
guestionavel tentar minimiza-lo é fundamental gsigiscos assumidos sejam 0s riscos
certos. O mais importante dentro de um projeto dfeware antes de tudo é a
identificacdo de todos os riscos que possam congtewreeu produto final, para depois
avaliar quais seriam os riscos que podem ser cenaslds “certos”.

A identificacdo de riscos determina os riscos qadem afetar o andamento
projeto e relaciona suas caracteristicas. Os nwmiia equipe do projeto podem
participar dessa atividade quando for solicitadaresenca dos envolvidos, desde o
gerente de projeto, os membros da equipe do projéssoas envolvidas no
gerenciamento de riscos, especialistas, clienfgrins finais até pessoas interessadas
diretamente na execugéo do projeto. Todas as meeswalvidas no projeto devem ser
impulsionadas a participarem da atividade de ifleatido de riscos, quanto maior o
comprometimento de todos consequentemente maiaresso de seu projeto.

A identificacdo dos riscos € um processo inteoafpois podem ser encontrados
novos riscos durante o andamento do projeto. Asdgbes e os participantes podem
variar de caso a caso. Os membros do projeto deeznsubmetidos a todas as
interagbes para manter um grau de comprometimentaesponsabilidade
relacionados aos riscos e acdes de respostasna. rdatras pessoas que nao fazem
parte do projeto também podem fornecer dados petiiaa na gestdo de riscos no
processo de identifica-los. A forma como é estadaro processo de identificacao
dos riscos baseado no PMBOK pode ser visualizadiaguaa 13.4.

-| [C5] Comentario: Diminuir tamanho
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Figura 13-4 — Identificagio dos Riscos [Adaptado de [PMBORO004]]. ‘ _ - | [c6] Comentario: Ajeitar de acordo

com o padréo

13.3.1 Entradas para ldentificacdo dos Riscos



+ [Fatores Ambientais da Empresa

Veja na secdt3.1.2.

 Ativos dos Processos Organizacionais

Veja na secdt3.1.2.

» Declaracao do Escopo do Projeto

Veja na secat3.1.2.

* Plano de Gerenciamento de Risco

Veja a se¢ab3.1.3

» Plano de Gerenciamento do Projeto

Veja a segéb3.1.2.| __ - -] [€C7] Comentario: Acho que esse trech
’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’’ poderia ser melhorado, procurando deixar

algum texto e depois referenciar na se¢a
X.

Porque somente Veja a segéo X, ficou meio
estranho para compor o livro.

13.3.2 Ferramentas e Técnicas Utilizadas para Idefitacdo dos Riscos

Quando deseja agrupar dados para identificar pmssiiscos referentes ao projeto
utilizam-se algumas das técnicas ou ferramentasiteslogo a baixo:

» Revisdes da Documentacéo

Pode ser feita uma revisdo organizada, estrutudeddoda a documentacédo do
projeto, abrangendo planos, premissas, arquiv@sajetos anteriores alem de outras
fontes de informagdes. A consisténcia entre osoplasm com as premissas € 0s
requisitos do projeto podem indicar futuros riscos.

» Técnicas de Coleta de Informacgbes

Algumas técnicas podem ser utilizadas na coletainflermacées para serem
utilizadas na identificacdo de riscos, essas pddelumir [PMBOK 2004]:

0 Brainstorming: O objetivo dessa técnica € a aquisicdo de umarisstas do
projeto. Normalmente é empregada por um conjuniesgecialistas que nao
estdo ligados ao projeto. Porém utiliza-se um ndaedigpara demonstrar
idéias sobre os riscos do projeto. Pode utilizaraasificacdo dos riscos
como referéncia.

0 Técnicas Delphi:A meta dessa abordagem é encontrar o ponto comiren e
os especialistas. Nessa técnica um facilitadorilolistum questionério entre
os especialistas solicitando idéias sobre os risnpsertantes ao projeto. As
opinides sdo resumidas e depois discutidas a fimedlzar comentarios
extras ou ressaltar pontos relevantes. Essa té@nidateressante, pois



diminui as chances de que alguma pessoa possadad®nte influenciar
no resultado final.

0 Entrevistas: As entrevistas entre especialistas, pessoas ligiidgtamente
ao projeto, como a geréncia, 0 Usudrio, as pessqaEyientes, as pessoas
interessadas no produto final, podem também deaf@egyura identificar
possiveis riscos do seu projeto.

o Andlise dos Pontos Fortes e Fracos, Oportunidadesdeneacas (SWOT):
consiste numa ferramenta utilizada para fazer smalde cenario,
identificando as forcas, as fraquezas, as oporddeisle as ameacas. Através
dessa técnica certifica-se que a analise realimadaojeto de cada uma das
expectativas da analise SWOT, permitindo que awremplitude dos riscos
[FERRARI 2004].

» Andlise da Lista de Verificacdo

A lista de verificacdo de identificacdo de riscaglg ser elaborada a partir das
informacdes de informacdes historicas e no contetion adquirido em outros
projetos similares a esse e de outras fontes qudatenacoes.

O nivel inferior daEstrutura Analitica dos Riscos (EAR)pode ser utilizado
como uma lista de verificacdo de riscos. Geralmesta lista de verificacdo de
riscos € simples e rapida, portanto se torna ieviéenstruir uma lista onde aborda
todos os riscos por isso a necessidade tambémraxpatros riscos que nao
aparecem na lista de verificacao.

» Anéalise das Premissas

Qualquer projeto de software é desenvolvido a mpdetium conjunto de hipéteses,
idéias, cenarios ou premissas [FERRARI 2004]. Etpa tem por finalidade validar
as premissas de acordo com sua aplicacdo no pragetatificando os riscos do
projeto causados por efeitos impréprios, inconsis® ou incompletos das
premissas.

e Técnicas com Diagramas

As técnicas com diagramas podem ser utilizadasemengiamento de riscos da
seguinte forma:

o Diagrama de Causa Efeito:Realizado para controle de qualidade. Também
chamado de diagramas dshikawa ou diagramas espinha de peixe,
demonstra como os diversos fatores podem estadoliga possiveis
problemas. Um exemplo de um diagrama de causaoefetle ser
visualizado na Figura 13.5.
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[Figura 13.5 .Diagrama de Causas Efeito [ Adaptadoed[Wikidot]., -

o Diagrama do Sistema ou Fluxograma:Auxilia no processo de
detalhamento do problema, mostrando como estesremecorExistem
diversos fluxogramas, mais em sua maioria demoredratividades, os
pontos de decisdo e a ordem de processamento. diEgo, detalham o
inter-relacionamento com todos os processos erdasdwio projeto. A Figura
13.6, mostra um fluxograma utilizado na revisdopdgetos, onde podem
ser notados nos fluxogramas alguns problemas didgde que podem
ocorrer bem como aonde eles podem surgir.
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[Figura 13-6 — Diagrama de Fluxograma [ Adaptado d@wikidot].| i

13.3.3 Saida da Identificacédo de Riscos
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» Registro dos Riscos

O registro de riscos contém informagdes sobresossiidentificados do projeto que
a equipe do projeto considera quando produz estiasatie duracdes das atividades
e ajusta essas duracdes de acordo com os risc@&JRMNM004]. A equipe considera
até quando os efeitos dos riscos estdo contidestimaativa de duracéo da linha base
para cada etapa no cronograma, especialmentecos ism alta probabilidade ou
alto impacto no projeto.

13.4 Andlise Qualitativa de Riscos

Andlises qualitativas dos riscos incluem mecanismos permitem priorizar riscos

identificados para acdes futuras ligadas aos risgo®m analise quantitativa dos riscos e
planejamento as respostas dos riscos. As empresden a alcancar excelentes
resultados em seus projetos quando se concentranrisans do projeto de alta

prioridade. Este processo da gestdo de riscogzaealialiacdo dos riscos identificados
de acordo com a probabilidade dos riscos ocorrezecom 0 impacto causado no
escopo do projeto.

Analise qualitativa dos riscos € uma forma obgtigimples, rapida e de
pequeno custo para estabelecimento das priorigetaso planejamento das respostas
aos riscos, além de instituir métricas para angjismtitativa dos riscos, esse processo
s6 é utilizado quando solicitada pela equipe dergegamento de riscos. A estrutura do
processo da andlise qualitativa de riscos, basead®VIBOK pode ser vista na Figura
13.7.

‘ __ - [€12] Comentario: Diminuir a figura
o pois ultrapassou a margem.
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e Avaliagdo da urgéncia
dos riscos

13.7. Anédlise Qualitativa dos Riscos [Adaptado deMBOK 2004]|
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13.4.1Entradas para Andlise Qualitativa dos Riscos



¢ Plano de Gerenciamento de Riscos

””” poderia ser descrito alguma coisa, para

Veja a se¢dd3.1.3 esta segdo descreve o plano de gerenciameniscds.r __ -~ [€14] Comentario: Acho q antes |
a0
ficar somente isso.

* Riscos ldentificados

Os riscos identificados durante a fase de ideatiio dos riscos sdo analisados
assim como seus impactos que podem afetar o projeto

» Status do projeto

A probabilidade de um risco ocorrer, depende vargzes do andamento dos riscos
durante o seu ciclo de vida. No inicio muito desos estdo ocultos impossibilitando
sua identificacdo, com o progresso do projeto algumudancgas ocorrem tornando
mais provavel o fato de que mais riscos serdo desirs.

* Tipo de Projeto

Projetos de um tipo comum ou recorrente tendem ssuyio uma melhor
probabilidade de entendimento da ocorréncia de teseme riscos e suas
conseqliéncias. Projetos usando tecnologias Unicasuper atuais - ou projetos
extremamente complexos - tendem a ter mais inar{@AMBOK 2004].

* Plano de Gerenciamento do Projeto

A preciséo avalia a extensdo a qual um risco é emdh e entendido. |Analisa a
extensdo das informacfes disponiveis, assim coeunfiabilidade dos dados. As
fontes dos dados, utilizado para identificacaorda®s devem ser avaliadas.

» Hipoteses

Hipoteses encontradas durante a identificacdo idossr sdo avaliadas como riscos
gue podem surgir no andamento do projeto.

13.4.2 Técnicas e Ferramentas para Andlise Qualiiga dos Riscos
* Avaliacéo de Probabilidade e Impacto dos Riscos

Nesta fase da analise qualitativa dos riscos, egapiese métodos para avaliacdo de

probabilidade caso os riscos venham a ocorrer.iggéb do impacto do risco

ocasionado elabora os efeitos sentidos no escogmajieto, no objetiva: Aspectos . - | [C15] Comentario: Ficou erstranho
financeiros relacionado aos custos, qualidades; dis ameacas e dos transtornos e recho. procurar revé-lo.
causados pelos riscos e também o0s riscos que pdsaaen oportunidades para

novas idéias.

A probabilidade e a forca dos riscos sdo avaliaddwidualmente para cada
risco identificado, os quais podem ser avaliadoslidersas formas desde simples
reunides com sua equipe, com entrevistas com meanaarprojeto, até as sugestées
de especialistas ndo ligados ao projeto. A avaliagé terceiros, ou seja, de
especialistas ndo desligados do projeto se fazss@&ge, pois em muitos casos ha



poucos dados sobre riscos na sua base de dadodo @esim, a opinido de
especialistas ajudam nesse processo, visto quesnpdrticipantes ndo possuem
experiéncia alguma com riscos, entdo especialtdem conduzir a equipe para
avaliacdo dos riscos.

A probabilidade de cada risco e seu impacto ena cdgjletivo sdo avaliados
durante a entrevista ou reunido. Os detalhes dareagho, inclusive as premissas
gue justificam os niveis atribuidos, também saadsteglos [FERRARI 2004]. As
probabilidades e os impactos podem ser considerddoacordo com o que foi
definido na fase de planejamento do gerenciamenfwajetos. Em muitas situacdes,
0s riscos com pouca probabilidade de ocorrer e ioguacto baixo ao projeto, ndo
sdo levados em consideracdo, mas mesmo nesses @asAscos devem ser
monitorados e controlados.

» Matriz de Probabilidade e Impacto

Os riscos podem ser priorizados para andlise qatwvai e respostas adicionais, com
base na sua classificacdo. As classificacdes s@aidas aos riscos com base em sua
probabilidade e impacto avaliados. A avaliacdo mportancia de cada risco e,
portanto, a prioridade da atencdo é normalmentizada usando uma tabela de
pesquisa ou uma matriz de probabilidade e imp&E&RRARI 2004]. A Tabela 13.1.
mostra um exemplo usando uma matriz de probab#idadmpacto dos riscos
identificado em um projeto, onde possui uma tapal@ medir a probabilidade de
ocorréncia a partir de valores e suas chances atdegerem e uma tabela (Tabela
13.2.), onde se pode avaliar o impacto causado ra@etp com esse risco
identificado. Dessa forma se constréi a matrizcietzando a probabilidade do risco
e 0 impacto causado no projeto, onde se tem untaggio final para cada risco.

1 - Analise Qualitativa das Probabilidades

Minima chance de ocorrer

Tabela 13.2. Avaliacdo do Impacto dos Riscds. FenAdaptada de [Diniz 2004I].

Grau do Impacto Peso

fonte das tabelas

[C17] Comentario: Padronizar o tipo dje

Referencial Probabilidade de Ocorrénciat 77777 = {
Grande chance ocorrer 0,95
Possivelmente ocorrera 0,75
Mesma chance de ocorrer ou ndo 0,5
Baixa chance de ocorrer 0,25

[C18] Comentario: Podia diminuir um
pouco o tamanho da fonte

|

= [ [C19] Comentario: Ajeitar referencia J




Extremamente grande 5,0
Grande 4,0
Mediana 3,0
Pequeno 2,0
Bem pequeno w -

Tabela 13 - 3- Matriz de Probabilidade X ImpactoL Bnte Adaptada de [Diniz 20041L - [ [C21] Comentario: Ajeitar referencia ]

Pontuacgdo Para Cada Risco Identificado
Probabilidade
0,95 0,95 1,90 2,85 3,80 4,75
0,75 0,75 1,50 2,25 3,0 3,75
0,5 0,50 1,0 1,50 2,0 2,5
0,25 0,25 0,50 0,75 1,0 1,25
0,1 0,10 0,20 0,30 0,40 0,50
1,0 2,0 3,0 4,0 5,0
Impacto

Com base na matriz de probabilidade e impacto, poderiorizar os Riscos do
Projeto como:

0 Baixo Risc0:0,10 a 0,75
0 Médio Risco:0,95 a 1,90
0 Alto Risco: 2,0 a 4,75
» Avaliacdo da Qualidade dos Dados Sobre os Riscos

Uma andlise realizada de forma qualitativa sobszos requer informacdes
consistentes, corretas, exatas e bastante cormsfidigsta avaliacdo € uma técnica
utilizada para avaliar a natureza da utilidade desos para o gerenciamento dos
riscos. Ela envolve métodos para analisar até gnéopa ameaca é percebida e o
grau de qualidade, de confiabilidade, de precisd@le éntegridade desses eventos.
Informacdo com pouca qualidade implica em uma smajualitativa de riscos de
pouca utilidade ao projeto. Por isso foi adotadmaetapa anterior algumas técnicas
de coleta de informacBes. Essa atividade requepdeen muita paciéncia dos
envolvidos, pois os dados podem afetar diretansmseu projeto final.

» Categorizacao dos Riscos

Os riscos do projeto podem ser categorizados @ue$ de risco (por exemplo,
usando a EAR), pela area do projeto afetada (pemplo, usando a EAP) ou por



outra categoria util (por exemplo, fase do projgiaa determinar as areas do projeto
mais expostas aos efeitos da incerteza. O agrugandes riscos por causas-raiz
comuns pode possibilitar o desenvolvimento de 80 a riscos eficazes
[FERRARI 2004].

» Avaliacdo da Urgéncia do Risco

Dentre os riscos identificados sempre havera altratsdos com maior prioridade
do que outros. Esses riscos exigem resposta empraizo, exigindo urgéncia na sua
solucao para que nao venha afetar o projeto.

Alguns fatores podem indicar prioridade dosassea avaliagdo como podemos
citar: o tempo necesséario para apresentar uma &olaQs riscos, 0s sintomas
apresentado pelos riscos, a emissdo de sinais attasale principalmente a
classificacao dos riscos.

13.4.3 Saida da Analise Qualitativa dos Riscos

» Classificacdo dos Riscos

Segundo o PMBOK os riscos podem ser classificadoscdrdo a sua natureza em:
riscos técnicos, riscos de projeto, riscos de pr&= e riscos de negocio

0 Riscos TécnicosOs riscos técnicos afetam diretamente a qualidadged
produto final, prejudicando a conclusdo do projéds. riscos técnicos se
relacionam com a tecnologia na qual estd sendoemgitado o seu
software. Pode-se fazer uma avaliacdo dos riscoscts antes de comecar
com alguns questionamentos como: a tecnologia nal qai ser
implementado é de conhecimento de toda a equipesiEvolvimento? Nao
h& necessidade de capacitacbes para o desenvdvimessa tecnologia? A
tecnologia que vamos desenvolver ja foi usada etmo®urojetos de
sucesso? Alguns questionamentos como esses podemoesurgimento de
riscos técnicos.

0 Riscos de Projeto:ldentifica os riscos ligados aos aspectos orgaitzais,
operacionais e contratuais ameacando o plano det@rcausando prejuizo
ao cronograma e custos do projeto. Os riscos detprestdo relacionados
ao uso de recursos quanto a isso podem ser subddwidem:
Organizacionais, humanos e tempo.

0 Riscos de ProcessosSao localizados no planejamento do projeto, na
aquisicdo de recursos humanos, ao longo do prajetocontrole e
acompanhamento e na seguranca da qualidade.

o Riscos de NegdcioO risco de negoécio é considerado o mais critice d
riscos, pois ele pode destruir todo o0 seu planejéome principalmente pode
abortar 0 seu projeto. Ameaca a distribuicdo aumantacdo do produto do
seu projeto, prejudicando o retorno do investimeieito. Sdo varios os
riscos de negécio que podem surgir podemos desgans: o que



aconteceria se a concorréncia langasse um prouilarso ao seu? O valor
do produto é maior que o custo do projeto? VocBzmauma pesquisa de
mercado para verificar se o projeto é viavel? Omdedores conhecem o
produto, sabem como vendé-los? Séo algumas detsagdes que podem
ocasionar um risco de negocio.

» Lista de Riscos Priorizados

Riscos e condicbes podem ser priorizados por unermne critério. Estes incluem

reunidos também por aqueles que requerem uma tesposdiata, ou riscos que
podem ser tratados posteriormente.

 Lista de Riscos para Andlise e Geréncia Adicional

Os riscos enquadrados como altos ou moderadojs@saprincipais riscos para
uma andalise mais detalhada, incluindo analise gatwa de risco, e para uma acao
de geréncia de risco.

e Tendéncias em Resultados da Analise Qualitativa d&iscos

A medida que a analise é repetida, uma tendénciesigtados pode se mostrar
aparente, e pode fazer a resposta de risco ou oéalseafutura mais ou menos
urgente e importante [PMBOK 2004].

13.5 Andlise Quantitativa de Riscos

Este processo tem por finalidade avaliar numericéena possibilidade de cada ameaca
ocorrer e suas possiveis consequéncias junto ativabfo projeto. Este processo usa
algumas técnicas comsimulacao de Monte Carlo e analise de decisédo para:

0 Assimilar custos, or¢gamentos, cronogramas ou @bgetieais e alcancaveis.

o Identificar as ameacas potenciais, expondo nunredgnte sua contribuicao
relativa aos riscos do projeto.

o Classificar o grau de probabilidade em se atingjirobjetivo relativo ao projeto.
0 Quantificar o grau de exposicdo de um risco pgrejeto.
0 Relacionar o tamanho da reserva do custo e cromaggae pode ser necessaria.

Assim com na andlise qualitativa dos riscos a ageuh de analise quantitativa
dos riscos requer antes de tudo a identificacdoridoss. As duas analises podem ser
realizadas paralelamente ou individualmente. Cenagbes com relagdo a
disponibilidade de tempo e orcamento e a necessipach declaracdes qualitativas ou
guantitativas sobre risco e impactos determinat@o rgétodo(s) usar. Tendéncias nos
resultados quando a analise quantitativa é repptide indicar a necessidade de mais
ou menos acao de gerenciamento de risco. [PMBOWK]280estrutura do processo de
analise quantitativa de riscos é apresentada naa-i.8 segundo o PMBOK.




Entradas Ferramentas e Saidas

Técnicas

* Plano de gerencia-
mento de risco

e Técnicas de represen-
tagdo e coleta de dados

e Llista priorizada de
riscos quantificados

* Riscos identificados e Analise quantitativa
de riscos e técnicas de

modelagem

¢ Andlise probabilistica
do projeto

e Lista de riscos priori-
zados

¢ Probabilidade de

e lista de riscos para conquista dos objetivos __ - 1 [€23] Comentario: Reduzir a figura,
- - Para- D - - - - - - - - S - docustoetempo \ pois esta ultrapassando a margem.

andlise e geréncia adi-
cional

¢ Tendéncias em resul-
tados da andlise quanti-
tativa de risco

¢ Informagbes histori-
cas

e Julgamento dos es-
pecialistas

- [ [C24] Comentario: Ajeitar referencia J

13.5.1 Entradas para Andlise Quantitativa de Riscos
+ Plano de Gerenciamento de Riscos

Este plano é descrito na sed&1.3

* Riscos ldentificados

Veja a secad3.3.1
» Lista de Riscos Priorizados

Veja a secdd3.3.3

 Lista de Riscos para Andlise e Geréncia Adicional

””””””””””””””””””””””””””””” algo em cada item para néo ficar tdo vaagio,

Veja a Se(;é(13.3.3 L __ -~ [€C25] Comentario: Deveria ser descrit
somente com as referencias a outras segdes

+ Informacéao Histérica
Informagdes de projetos anteriores similares agfrgue esta sendo desenvolvido,

um banco de dados de risco disponivel para acdadas que possa ser Util no seu
projeto de software.

» Julgamento dos Especialistas



A opinido de especialistas de riscos da organizacéd¢ outras empresas € ur
otima fonte de informag6es, pois podem contribairapgerenciamento de riscos
seu projeto.

13.5.2Técnicas e Ferramentas Utilizadas para Analise Quditativa de cos

« Técnicas de Representacao e Coletas de Da

o Entrevistas: As técnicas de entrevistas sao usadas para quantdi
probabilidade e o impacto dos riscos nos objetidms projeto. As
informac8es necessarias dependem do tipo de diglids €
probabilidades que sera us§FERRARI, 2004]. Pode observar o seguil
Quando se deseja reunir dados do projeto, consideiraformacdes de un
situacdo mais otimista, ou seja, 0s riscos cujerisiide evidéncia si
baixos, ou numa situacao pessimista, ou seja, esjuidcos sado forte
candidatos a ocorrer e prejudicar {projeto e mais provavel para algun
distribuicdes comumente usadas, e a média e oadpadrdo para outre
Exemplo de estimativas de trés pontos para umaasta di custos é
mostrado na Figura 19. Todas as informagfes do projeto, com
documentagd da analise logica da fase de riscos, e infornsgadeionais
sobres eventos adversos, sdo subsidios de extreleAncia para ¢
entrevistas sobre gerenciamento de riscos, nasmiotacoes pode hav
dados confiaveis e de credibilidade para an.

Atividade 1
10,12, 14

Atividade 2
Marco A J.U, 12, 14 Marco B

Atividade 3
10, 12, 14

Figura 13.9. Estimativa em 3 Pontos para Estimativa de Custc [Fonte: Adaptado de
[PMBOK 2004]/ - [ [C26] Comentario: Ajeitar referenci ]

o Distribuices de Probabilidade Esta etapa do processo de ané
quantitativa dos riscos representa a insegurancga idBbrmacdes,
confiabilidade dos ados com o tempo previsto no cronograma € 0s ¢
nos artefatos do projeto. As distribuicdes importamn mesmo tempo
perspectiva e as decorréncias dos itens do pradMdgans tipos comuns c
distribuicbes sdouniforme, normal, triangular, beta e log normal. A
Figura 1310 ilustra duas das distribui¢cdes, onde o eixdcadrtepresenta
expectativa e o eixo horizontal o impa



« Valor Monetério Esperado (EMV em inglés) do resib = Resultado
Probabilidade daquele results

« Valor Monetério Eperado de uma decisdo = somas dos EMVs de
os resultados derivados daquela dec

» O cronograma agressivo tem um valor monetarieresio de 4.000 e
"preferido” em relacdo ao Cronograma conservader tgm um EMV de

$1.000.
Valor
. Monetario
Probalidade (P) vezes Resultado = Esperado
Cronograma  Resultado p=20 X +5100.000 = +$20.000
Agrassivo Incerto

(EMY = $4.000)

o X -$20.000 = -%$16.000
Decisao $ $
Resultado P=30 X -$20000 = -$6.000
Incerto
Cronograma
Conservador
(EMY = $1.000) P=,70 X +$10000 = +$7.000

Figura 13.10 Arvore de Decis&dFonte: Adaptado de [PMI 2003]

» Andlise Quantitativa de Riscos e Técnicas de Modegjarr
Os métodos utilizados pela andlise quantitativaridess abranget

0 Andlise Sensitive Essa etapa auxilia o gerenciamento decos na
identificac@o dos riscos com maior impacto no dgjedo projeto Examina
a extensdo com que a incerteza de cada elememimjgto afeta o objetiv
gue esta sendo examinado quando todos os outnoerelss incertos sé
mantidos enseus valores de linha de biFERRARI 2004]

0 Andlise da Arvore de Decisd Uma andlise de decisdo é normalme
estruturada como uma arvore de decisdo. A arvooedeéo é um diagran
que descreve uma decisdo sob consideracdo e asagigls de esccer
uma ou oum das alternativas disponive[PMI, 2004]. Anexa as
perspectivas dos riscos e 0s custos de recompdaszada abertura l6gii
dos eventos e de decisbes futuras. Ao soluciorfavae de decisdo ser
indicadas quais decisdes geram as dativas maiorepara o tomador d
decisdo quando todas as consequéncias incertasstos, as recompensa
as decisfes seguintes forem quantifice

- [ [C27] Comentario: Ajeitar referenci ]




0 Simulagdo: Uma simulagdo do projeto usa um modelo que traduz a
incertezas especificadas em um nivel detalhado @arapacto potencial
delas nos objetivos que s@o expressos no nivetajete total. Simulagées
do projeto sdo tipicamente executadas usando dca#édo Monte Carlo
[FERRARI]. Na simulagdo o escopo do projeto é adli diversas vezes,
cujos valores iniciais sdo calculados aleatoriamenpartir de uma funcéo
de probabilidade selecionada durante cada interacdo

13.5.3 Saidas da Analise Quantitativa de Riscos

* Lista Priorizada de Riscos Quantificados

Esta lista € composta pelos riscos que aparecem D@ior ameaga ou 0S riscos que
apresenta uma oportunidade para o projeto na mddidau impacto.

« Andlise Probabilistica do Projeto

PrevisBes de cronogramas potenciais do projetcsdtados de custo listando as
possiveis datas para a finalizacdo ou duracdo @jetpre custos com os niveis de
segurancga associados deles.

* Probabilidade de Conquista dos Objetivos do Custo Empo

A probabilidade de conquista dos objetivos do poogob o plano atual e com o
conhecimento atual dos riscos encarando o projte ger estimado usando risco
guantitativo.

» Tendéncias em Resultados da Analise Quantitativa dRisco

A medida que a andlise é repetida a tendénciardarsnto de resultados pode ser
tornar visivel.

13.6 Planejamento de Respostas a Riscos

Sao adotadas varias estratégias utilizadas papastesa riscos. Para todos os riscos
identificados deve ser selecionada uma estratég@éssociacdo de estratégias com mais
probabilidade na sua eficacia [PMI 2004]. Algumasdmentas estudadas acima como
andlise da arvore de decisao pode ser uma Otinea pééa escolher a respostas mais
adequadas aos riscos. Em seguida, sdo desenvolédass especificas para
implementar essa estratégia. Podem ser utilizestestégias principais e de reservas. E
possivel desenvolver um plano alternativo para isgrslementado se a estratégia
selecionada néo for totalmente eficaz ou se uno @eito ocorrer [FERRARI 2004].
Por fim, os planos de contingéncias podem ser @ebédos juntamente com a
identificac@o das condigbes que provocaram a seau€fo. Na Figura 13.11, vocé
pode observar a composicdo do processo de plang@ande respostas aos riscos
segundo o PMBOK.



Entradas Ferramentas e Saidas

Técnicas
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Riscomka Adaptado de [PMBOK 2004].

13.6.1 Entradas para o Planejamento de Respostas Risco
+ Plano de Gerenciamento de Risco
Ver a secad3.1.3

» Classificacdo dos Riscos

\Ver a segéa3.3.3 { __ - [€30] Comentario: Acrescentar algo

* Donos dos Riscos

Uma lista das partes envolvidas disponivel para agéo responsavel da resposta

aos riscos. Os donos das respostas dos riscos desténenvolvida também no
processo de propor respostas aos riscos.

e Causas comuns de Riscos

Vérios riscos podem ser causados pelas mesmas. d€8&s circunstancia pode

revelar oportunidade para mitigar dois ou maisogsde projeto com uma mesma

resposta.

13.6.2 Técnicas e Ferramentas para o Planejamente &Respostas a Riscos

» Estratégia para Riscos Negativos ou Ameacas

Trés estratégias sdo adotadas para riscos negativgmra ameacas que podem

comprometer os objetivos do seu projeto: Evitagn$ferir ou Mitigar [PMBOK
2004]. Cada uma dessas estratégias sera detalkadain

- [ [C28] Comentario: Reduzir figura

J

= [ [C29] Comentario: Ajeitar referencia ]




o Evitar: Evitar o risco € mudar o plano de projeto parmiekir o risco
ou a condicao ou para proteger os objetivos defrajestes impactos.
Embora a equipe ndo possa eliminar todos os eveletagsco, alguns
riscos especificos podem ser evitados [PMBOK 20B44cos quando
identificados logo cedo podem ter a¢gbes corretbaas esclarecimentos,
obtendo mais informacfes a respeito da acdo do dscate mesmo
consultando um especialista, tudo isso para reduzracdo, a fim de
isolar seus objetivos do projeto do impacto caugedo risco.

o Transferir: A transferéncia de riscos exige a passagem do ctmpa
negativo de uma ameaga para terceiros, juntameniegropriedade da
resposta. Essa transferéncia de riscos simplesroentere a outra parte
a responsabilidade por seu gerenciamento; ela hdin& os riscos
[PMI 2004]. Essa estratégia € mais eficaz quanddraealha com
transacdes financeiras. Na transferéncia de riggo8 paga a terceiros
um valor para que ele assuma seus riscos, inchiaaiseguro,
desempenho comprovados, garantias e comprovacdocoBisatos
podem ser utlizados para transferir responsabiéida por riscos
especificados para outra pessoa. Em muitos casgsy de um contrato
com base no custo pode transferir o risco do cpata o comprador,
enquanto um contrato de preco fixo pode transferirisco para o
fornecedor.

o Mitigar: Nos projetos de software, a estratégia de miigaiem se
destacado como uma pratica adequada, pois elagegbuan universo de
modelos {emplates) e pode ainda contar com experiéncias adquirides e
projetos anteriores. Esta estratégia orienta qudesem mensurar as
probabilidades da ocorréncia dos eventuais riscas ®ducdo das
conseqgiiéncias adversas. Para tanto € importanteogGerente de
Projetos possa identificar os riscos associadogaxetos desde a sua
fase inicial [PMI 2003].

» Estratégia para Riscos Positivos ou Oportunidades

Assim como as estratégias para riscos negativosstestégias para riscos positivos
ou oportunidades oferecem também trés abordagema fatar os riscos

possivelmente positivos as metas do projeto, sdsr @xplorar, Compartilhar ou

Melhorar.

o Explorar: Esta estratégia pode ser selecionada para riscos co

impactos positivos nos pontos em que a organizdgseja garantir que
a oportunidade seja concretizada. Esta estratégita teliminar a
incerteza associada a um risco positivo especifizendo com que a
oportunidade definitivamente aconteca. A exploragédforma direta
das respostas inclui a designacédo de recursosaapécitados para o
projeto a fim de reduzir o tempo para término dumade fornecer uma
gualidade maior do que a originalmente planeja@@RFARI 2004].



o Compartilhar: O compartilhamento do risco envolve a atividade d
terceiros, ou seja, o0 risco é atribuido a terceigs capacidade de
aproveitar melhor a oportunidade que os riscoseoéen em beneficio
do projeto. Algumas acdes compartilhadas sdo siagericomo
parcerias, equipes, empresas de propdsito espeoififoint ventures
para compartilhamento de riscos que tenham conaafuanto claro a
capacidade de gerenciar oportunidades.

0 Melhorar: Esta estratégia tem como objetivo modificar erfdaho" de
uma oportunidade através do aumento da probabdideidu dos
impactos positivos e pela identificacdo e maxim@pagdos principais
acionadores desses riscos de impacto positivo [PKIB4].

* Estratégia para Ameacas e Oportunidades

o Aceitacda E uma estratégia bastante adotada, pois difinileneocé
consegue eliminar todos os riscos de um proje&stratégia indica que
o plano de gerenciamento do projeto ndo foi alterzela equipe para
tratar um risco ou que ndo consegue identificarloyes outra
estratégia de resposta adequada. Essa estratégiagoutilizada tanto
para as ameacas ou para as oportunidades dos, pectEs ser ainda
ativa ou passiva. A aceitacao ativa pode inclugedgolver um plano
de contingéncia para executar quando ocorrer uco.rid aceitacao
passiva ndo requer acao, deixando a equipe de@fajger um arranjo
guando o risco ocorrer.

» Estratégia para Respostas Contingenciais

Certas respostas séo projetadas para uso exclisigeterminados eventos adversos
(riscos), principalmente aqueles que surgem nordecdo projeto. Desenvolvendo
um plano de contingéncia antes se pode reduzimemente o custo de uma acéo
guando ocorrer 0 risco.

13.6.3 Saidas do Planejamento de Resposta a Riscos

» Plano de Resposta ao Risco

O plano de resposta a risco (algumas vezes chadeadegistro de risco) deve ser
escrito no nivel de detalhe em que as acdes sarimas [PMBOK 2004]. Isto deve
apresentar:

« Descri¢des dos riscos identificados.

» Donos dos riscos, suas responsabilidades

» Resultado do processo de analise qualitativa etitai@ra dos riscos.

» Orgamento de tempos para respostas aos riscos.

¢ Plano de Contingéncié_ - {[C31] Comentario: Ajeitar marcador }

* Riscos Residuais



S&o aqueles riscos que resistem as respostastde ewtigar ou transferir. Além
daqueles riscos sem importancia que devem sepaeeitnderecados. Exemplo: por
adicdo de quantia de contingéncia para o custerapds autorizados.

* Riscos Secundarios

S&do riscos que surgem através da resposta ao BSco,denominados riscos
secundarios. Estes devem ser investigados e up@staglanejada para absorver 0s
riscos secundarios.

13.7 Monitoramento e Controle de Riscos

Monitoramento e controle do risco é o processaldgtificar e de assegurar o controle
do risco, monitorando riscos residuais e identifitta novos riscos, assegurando a
execucédo dos planos do risco e avaliando suardieiéa reducdo dos riscos [PMBOK

2004].

Este processo de monitoramento e controle desriacmazena as métricas
gue se relaciona com os planos de contingéncie. fstesso é continuo para todo o
ciclo de vida do projeto. Os riscos se alteram ndaemento do projeto, com isso
desenvolvem novos riscos ou antecipam a futurostesedversos.Bons processos de
monitoramento e controle de riscos provém inforreacdue lidam com decisbes
eficazes o que fazer no progresso de eventos stussri

Segundo o [PMI 2003], as propostas para monitenémne controle de riscos,
sao para determinar:

0 As respostas ao risco estdo sendo implementadas mlamejadas.

0 Acg0es de respostas ao risco estéo eficazes coracadsg ou se novas
respostas devem ser desenvolvidas.

0 As hipoteses ainda sao vélidas.
o Andlise de tendéncias da exposicao do risco temadwdrioridades.
0 Se ocorreu um detonador do risco.

0 As politicas e procedimentos adequados estédo samiidos.

0 Se tém ocorrido ou surgido riscos que ndo forammtifieados
anteriormente.

Controle de risco pode envolver escolha de alteam estratégicas,
implementando um plano de contingéncia, tomandesgorretivas ou replanejando o
projeto [PMI 2007]. A Figura 13.12 apresenta austa do modelo do processo
monitoramento e controle de riscos, baseado no PKIBO
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== [ [C32] Comentario: Diminuir a figura ]

== [ [C33] Comentario: Ajeitar referencia J

13.7.1 Entradas para o Monitoramento e Controle d®iscos
« Plano de Gerenciamento de Risco

Veja na secad3.1.3deste capitulo, pois ela mostra o plano de gemememto de
risco detalhado.

» Plano de Resposta ao Risco

Veja na segab3.5.3 ~_ {[c34] Comentario: Poderia ser
77777777777777777777777777777777777777 i acrescentado mais um texto.
« Comunicagdo do Projeto - { 1c35] cComentario: )

Os resultados do trabalho, quais os produtos footéatmente concluidos ou apenas
parcialmente quais custos (e/ou recursos) estdngeoorridos ou comprometidos.
Os resultados desse trabalho devem ser descritood#s uma estrutura oferecida
pelo plano de geréncia de comunicacdes. A exatddaniformidade dos dados do
resultado do trabalho s&o fundamentais para adaddi neles em relatérios de
desempenho, podendo fornecer informacdes sobreesmenho e risco do projeto.
Relatérios comumente usados para monitorar e dantriscos incluilLogs de
Pedéncias, Relagdo de Ocorréncias, Listas de dieAgbes, Adverténcias de Risco
ou Avisos de Escalada [PMBOK 2004].

* |dentificacdo e Analise de Risco Adicional

Como o desempenho do projeto é calculado e infosmedcos potenciais ndo
identificados anteriormente podem surgir nesse mémmécontecendo isso se inicia
um novo clico do processo de risco para essesavadiersos que surgiram.

* Mudanca de Escopo

Mudanca no escopo de qualquer projeto afetardadiezite o plano de resposta ao
risco, dessa forma necessita entdo uma nova améiseseu plano de resposta ao



risco. Mudanca de escopo sao alteragcbes feitasemopmojeto mesmo depois de
combinado seu escopo, geralmente essas mudancasasionadas por alteracdes
nos custos e alteragdes no cronograma.

13.7.2 Ferramentas e Técnicas para o Monitoramen®Controle de Riscos
» Auditorias da Resposta ao Risco do Projeto

Os auditores de riscos analisam e documentam to efai resposta ao risco para
evitar, transferir ou mitigar a presenca de evemtdgersos ao projeto, alem da
eficAcia doowner do risco. Auditoria do risco € uma técnica empdegdurante o
processo de monitoramento e controle de riscogntiiio ciclo de controle de risco
do projeto.

» Revisdes Periddicas do Risco do Projeto

Essa técnica deve ser regulamente “cronogramadaiscO do projeto é um ponto. - { [C36] Comentario: Esté certo mesmo
””””””””””””” esse termo?

que deve ser levantado em todas as reunides dpeedaiprojeto. Classificacdo e
priorizacdo do risco podem sofrer alteracBes darancticlo de vida do projeto.
Algumas mudancas podem requerer analises de gaglfd e quantificacdo
adicionais [PMBOK 2007].

* Anadlise do Trabalho Realizado

O trabalho realizado é usado para monitorar todesempenho do projeto versus
um plano inicial paseline). Resultados de uma andlise do trabalho realipadem
indicar desvio potencial de custo para concluir rojgio e o0s objetivos do
cronograma [FERRARI 2007]. Quando um projeto comecalesviar de seu
planejamento inicial, devem ser realizadas novasas e atualizacdes dos riscos.

e Técnica de Medicdo do Desempenho Técnico

A medicdo do desempenho técnico observa as vediesa técnicas durante a
execucdo do projeto com o cronograma do plano dengemento do projeto de

realizacdes técnicas [FERRARI 2004]. Podemos dcitar exemplo de desvio do

projeto, quando temos planejado varias funciondédgpara serem entregues, mais
no dia da entrega somente algumas foram entregudieade. Essa forma pode

prever o grau de éxodo da realizacdo do escopoojietq@

» Planejamento Adicional de Resposta ao Risco

Se um risco emergente que ndo havia sido previsfdamo de resposta ao risco ou o
impacto dele nos objetivos é maior que o espei@desposta planejada pode nao ser
adequada. Serd necessério realizar um planejaraditional para controlar o risco
[PMI 2004].

13.6.3 Saidas do Monitoramento e Controle de Riscos

* Planos de Contorno



Contornos sdo respostas ndo planejadas para résoesgentes que ndo foram
identificados ou aceitos anteriormente. Desvios edevser documentados
apropriadamente e incorporado no plano do projeto plano de resposta ao risco
[PMBOK 2004].

» Ac0es Corretivas

Consiste em executar o plano de contorno paraieolitos riscos potencias que
surgiram.

» Requisi¢cdes de Mudancas do Projeto

Implementar planos de contornos ou contingéncialigente implica na mudanca do
plano do projeto para responder aos riscos. O tegkulé a emissdao de uma
requisicdo de mudanca que é gerenciada por unp@®ititegrado de mudanca.

» AtualizacBes para o Plano de Resposta ao Risco

Geralmente os riscos podem ocorrer ou ndo. Riscesagontecem, devem ser
documentados e avaliados. O controle de riscos plm@wuir o impacto ou a
possibilidade deles ocorrerem. A classificac@oislmordeve ser consultada para que
NOVOS riSCoS ou riscos importantes possam seratadtrs corretamente. Riscos que
ndo ocorrem devem ser documentados e encerradptamo de risco do projeto
[PMBOK 2004].

* Banco de Dados do Risco

Uma base de dados que cuida de recolher, mantalisaa dados garantindo o uso
nos processos de geréncia de risco. O uso dessmsitéejp suportarda o
gerenciamento do risco através da organizacdo elutocom um formulério de
programa de licdes aprendidas.

13.8 Gestdo de Riscos no CMMI-SW

modelos CMM, que especifica os diversos requisititados para o desenvolvimento
de software, alem de se tornar compativel com IEfD/A5504 (2003), visando
melhorar os processos das empresas.

O CMMI-SW esta dividido em duas representacoestitoa e por estagios,

cada uma destas estd subdividida em niveis queceBstituidos de objetivos
especificos e objetivos genéricos. Cada objetipeafico pode ser composto por um
conjunto de praticas especificas [SElI 2001]. Umeiblg) especifico € informar as
caracteristicas que devem esta presentes para&atend determinada area do projeto.
J& uma pratica especifica descreve uma atividagmriante para se alcancar um
objetivo especifico associado a ela.




Arepresentacdo continua permite que a empredssewtiordem de melhoria que
mais bem atendem aos objetivos da organizacdo.regtasentacdo esta divida nos
seguintes niveis de capacidade (capability levels):

Nivel O: Incompleto;

Nivel 1: Executado;

Nivel 2: Gerenciado;

Nivel 3: Definido;

Nivel 4: Quantitativamente Gerenciado;
Nivel 5: Em Otimizacao.

O O0OO0OO0OO0Oo

J& a representacdo por estagio, oferece uma ségijindeestabelecida para
melhorias baseadas em estagios que nédo podemisadatede lado, pois cada um dos
niveis é utilizado como parametro para o proximeelniEsta representagédo esta
dividida nos seguintes niveis de maturidade (nitgtiavels):

Nivel 1: Inicial;

Nivel 2: Gerenciado;

Nivel 3: Definido;

Nivel 4: Quantitativamente Gerenciado;
Nivel 5: Em Otimizacao.

O O O0OO0Oo

Os problemas dos riscos sdo tratados especialmemtedois niveis de
maturidade/capacidade:

o No Nivel 2 de maturidadeGgrenciadg, os riscos sao tratados no
planejamento do projeto e na atividade de monimragcontrole do

0 projeto, onde os riscos séo tratados de maneiti@gaecau seja, visando a
identificac@o para controle e reacdo quando eleseaem.

o No Nivel 3 de maturidadeDgfinido), os riscos sdo abordados na
gerencia de riscos. Na gerencia de riscos é desast atividades
especificas para planejar, antecipar e mitigarissos potenciais para
diminuir o impacto no projeto.

13.9 Gestdo de Riscos no RUP

O RUP é um processo de engenharia de softvaseado nas melhores praticas de
desenvolvimento em principios fundamentais, deogrguais deve ser direcionado a
casos de uso, centrado na arquitetura, direcioaaidoos e ser iterativo [RUP 2003].

O modelo de desenvolvimento de software do RU&adntente interativo, no
gual uma interacdo apresenta diversas atividadeslds a: Modelagem de negocio,
analise do projeto, implementacGes, teste, denttre® A vantagem do modelo com

desenvolvimento interativo é a identificagdo e amanto dos riscos tdo logo
encontrados. Os Riscos devem ser identificadosa@abs o quanto antes no projeto,



sempre objetivando a garantia da producdo de seftde alta qualidade, de acordo
com as necessidades dos usuarios e produzidompo & prazo previstos [RUP 2003].

Para o RUP (2003), riscos ndo identificados dicanifi que se pode estar
investindo em uma arquitetura falha ou em um cdojude requisitos incompletos.
Além disso, a totalidade de riscos esta diretamkgéela entre a estimativa e o real
prazo em que o projeto sera entregue [RUP 2003].

13.10 Gestao de Riscos no PMBOK, CMMI-SW e RUP

Esta sec¢éo ilustra um comparativo entre os prircipadelos de processos para gestao
de riscos de software PMBOK, CMMI-SW e RUP e odgielaamento entre eles.

O PMBOK é um modelo bastante utilizado pelos gestale riscos, nessa
comparacgdo ele serd abordado através da area eéecaenento de Risco. Para o
CMMI-SW seré utilizada a area de processo Geré&eiRisco, nivel 3. E para o RUP

serd utilizado os fluxos de trabalho utilizado pe&rencia de Projetos.

Tabela 13.4- PMBOK X CMMI-SW X RUP. [Fonte Adaptadade [Diniz 2004].

PMBOK

CMMI-SW

RUP

Area: Geréncia de Risco

Area do Processo: Geréncia de Risco

Disciplina: Geréncia de Projetos

Planejamento da Geréncia de Riscos:
ePlanejar as atividades que serdo
realizadas;

eElaborar o Plano de Gerenciamento de
Riscos.

Preparar-se para a geréncia dos riscos:
eDeterminar fontes e categorias dos
riscos;

*Definir Parametros de Riscos;
eEstabelecer uma estratégia para a
Geréncia de Riscos.

Planejamento do Projeto:
eDesenvolver o Plano de Gerenciamento
de Riscos;

Identificagdo dos Riscos:

eDeterminar os riscos potenciais do
projeto;

eDocumentar as caracteristicas de cada
risco;

Identificar e Analisar os Riscos:
eldentificar o maior nimero possivel de
riscos.

Avaliar o escopo do projeto e os riscos:
eldentificar e avaliar os riscos.

Andlise Qualitativa dos Riscos:
eEstabelecer as prioridades dos riscos
identificados.

Identificar e Analisar os Riscos:
e Avaliar, categorizar e Priorizar os riscos.

Avaliar os Escopo do Projeto e os riscos:
eldentificar e avaliar os riscos.

Andlise Quantitativa dos Riscos:
*Medir a possibilidade que os riscos
identificados tém de afetar o projeto.

Identificar e Analisar os Riscos:
e Avaliar, categorizar e Priorizar os riscos.

Avaliar os Escopo do Projeto e os riscos:
eldentificar e avaliar os riscos.

Planejamento das Respostas aos Riscos:

eUtilizar a Andlise Qualitativa e a Analise
Quantitativa para elaborar
procedimentos de resposta aos riscos.

Mitigar Riscos:
eDesenvolver Planos de Mitigagdo de
Riscos.

Avaliar os Escopo do Projeto e os riscos:
eldentificar e avaliar os riscos.

Monitoragdo e Controle dos Riscos:
*Monitorar e Controlar os riscos e
identificar novas ocorréncias.

Mitigar Riscos:
elmplementar os Planos de Mitigagdo de
Riscos.

Monitorar e Controlar o Projeto:
eMonitorar o Status do Projeto.

13.11 Consideracdes Finais

- [ [C38] Comentario: Ajeitar referencias}

Desenvolvimento de software abrange um mercado cea mais exigente e
competitivo. Os produtos de software que atendeexeyéncias do cliente e apresenta
uma qualidade melhor garante sua fatia no mercadsottware. A qualidade de um



produto de software estd fortemente ligado ao pamento utilizado para o
desenvolvimento do software. A gestao de risco s de software a cada dia esta
sendo mais importante e incorporada durante adasglanejamento dos projetos de
software. E de extrema relevancia diagnosticarganit esta preparado para qualquer
evento ou agdo que possa comprometer todo o antamencesso do seu projeto.

Tendo em vista este cenario, este capitulo olgetintroduzir modelos de
processos que possa realizar todo o gerenciamentisabs dos projetos de software.
Modelos este baseado no PMBOK, onde implementainsifais processos utilizado
na gestdo de riscos, assim como suas técnicasramégrtas para acompanhar,
identificar e solucionar riscos. Alem do modeloéds capitulo o PMBOK, o capitulo
ilustra ainda outros modelos para a gestdo desrismmo: RUP e CMMI-SW.

13.12 Topicos de Pesquisa

13.12.1 Gerenciamento de Riscos Corporativos

O gerenciamento de riscos corporativos auxiliagrsmes a se concentrarem nos riscos
positivos ou negativos, na capacidade de atingiolgstivos estratégicos e agregar
valores para os acionistas. Existem varios aspeptesdevem ser considerados para
estabelecer os objetivos e métricas para o geranaoi@ de riscos.

O gerenciamento de riscos exerce um papel fundaimem desenvolvimento de
projetos de software. Através de seu planejamefitopode mostrar o grau de sucesso
de um projeto para uma organizacdo. Nessa fornaanf@dotados varios modelos, e
ferramentas que séo utilizados pelas organizagiesgmalisarem os planos estratégicos
das empresas, e identificarem quais 0s riscos midecomprometer este plano.
Consulte este site para aprofundar mais seus ciomé®tos a respeito de gerenciamento
de riscos corporativos.
http://lwww.overseashbr.com/pt/riskmanagement/neskéerm.asp.

13.12.2 Gest&o de Risco em Ambientes Ageis

A gestéo de risco utilizada nesse capitulo é diremio a ambientes de desenvolvimento
de software tradicionais. Sabe-se que as aplicai®esftware do mercado atual a cada
dia que passa utiliza fortemente as metodologiagisagomo o0 meio de
desenvolvimento eficiente e com resultados vantajo&ntdo nada mais viavel estudar
a gestdo de riscos voltada para as metodologias, dgentificando o grau de
tratamento de Riscos em projetos que utilizam nubdgihs Ageis. Veja este link
http://revistaseletronicas.pucrs.br/ojs/index.pHpfiarticle/viewFile/4580/3469, o qual
Ihe dar4 suporte para buscar conhecimentos dessalérgestéo de risco direcionada a
metodologia agil.
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_ 1 [€39] Comentario: E importante vc
S
————————————————————————————————————————— sugesoes d eleitura.

» Para aquisicdo de mais conhecimento relacionadstdqde riscos, sugere-se a
leitura do PMBOK, que conta com um conjunto de eaithentos relacionada a
gestdo de riscos, alem de outras &reas relaciohagistdao de riscos como:
gestédo de projeto de software, custos de um prajetdre outros.

« Outra fonte de conhecimentos relacionada a risciexibilidade dos projetos, e
a importancia do prazo, trata-se um blog bem ingamte que pode ser acessado
pelo link: http://www.virtue.com.br/blog/?cat=3, dé&cil entendimento a todos
os leitores.

« Um livro bem interessante para a gestdo de ristpsesariais que também esta
relacionado ao fator de sucesso nos projetos dearef pode ser recomendado.
Ele tem como titulo Gestdo de Riscos Empresariarmjo como autor Paulo

Sérgio Monteiro Dos Santos. Este livro tem 110 msyi __ - 1 [€40] Comentario: Melhorar a
B estrutura do texto.

‘314 EXGI’CI'CM) _ | [€41] Comentario: Melhore os
77777777777777777777777777777777777777777777777777 - exercicios dando mais precisao aas
Lo . ~ . . . perguntas. Por exemplo, “como podem ser
1 — Das técnicas de coleta de informagdes utilizadés geréncia de riscos, em sua | classicados os riscos de acordo com o

opinido, qual vocé julga as mais importantes az®si de um projeto? modelo tal?”

2 — Em sua opinido, qual a importancia da gerédeiaiscos para um projeto de
software?
3 — Quais os fatores que podem afetar os riscasneiprojeto? Defina cada um dele?

4 — Sobre as estimativas dos riscos, alguns ger@icham ideal que 0s riscos ocorrem
guanto antes, enquanto outros alegam que quantoretardar a chegada dos riscos, é
melhor para o projeto. E com suas palavras, dégin&o sobre esses comentéarios?

5 — Qual a diferenca entre analise quantitati@adise qualitativa dos riscos?

6 — Quais as técnicas com diagramas que podemtifeadas no gerenciamento de
riscos? Explique cada uma.

7 — Quais os principais processos utilizados mgatdo de riscos? Explique a
importancia de cada um individualmente.

8 —. Como podem ser classificados os riscos?

9 — Quais os principais requisitos fundamentaie gqievem abordados pelo
planejamento do gerenciamento de riscos.

10 — Qual a importancia da matriz de probabilidadenpacto para um projeto de
software?
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instruidos na sala.
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set. 2009.
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especial. Artigo: Solucdes para Gerenciamento dedRide Projetos. Disponivel em :
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