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Resumo: Esta comunicacdo discute o papel da
gestao do risco e da qualidade em projectos de
desenvolvimento de software. Discute, especificamente, a
importdncta da gestao do risco na satisfagdo dos
objectivos de qualidade no desenvolvimento do produto
adequado, num momento em que © mercado exige tempos
de desenvolvimento cada vez mais curtos.

S3o apresentados os elementos de uma
metodologia de Gestdo Integrada do Risco, incluindo os
processos  centrais de  identificagio,  avaliagdo,
planeamento, monitorizagio € controlo, bem como a sua
integrag@o na gestio de projectos. Esta metodologia foi
desenvolvida no 4dmbito da tese de doutoramento em
Sistemas de Informacdo, em que 0 autor se encontra
envolvido.

Palavras chave: Gestio do risco, projectos de
desenvolvimento de software, equipas, qualidade.

Introducio
No ambiente econdmico actual, a corrida pela qualidade &€
a corrida pela sobrevivéncia, tendo a marca da qualidade
emergido como uma vantagem competitiva para ¢ sucesso
das organizagdes.

Para complicar os desafios da competigdo, a rapidez da
mudanca do préprio ambiente econdmico € cada vez mais
acelerada. Esta aceleracio da mudanca resultou num
“time-to-market” mais curto [Vesey 1992] [Akao 1990]
exige um estilo de gestio cada vez mais preventivo nos
seus processos de decisdo. '

Reconhecer a incerteza, antecipar as potenciais
consequéncias adversas e iniciar priticas de gestio
proactiva, conduz a menos problemas, menos crises e
mais sucesso, ao Jongo do ciclo de vida do
desenvolvimento de software. [Esta caracteristica
preventiva constitui um elemento chave de uma eficaz

gestdo do risco e, em dltima instdncia, da qualidade do
software desenvolvido.

A qualidade, como € discutida por Juran, apresenta um
significado duplo: caracteristicas do produto satisfazendo
as necessidades do utilizador e isengdo de deficiéncias
[Juran 1989). Desenvolver o prodnto certo, do modo
certo, constituemn factores necessirios € complementares,
no sentido da satsfacio do cliente. Satisfazer as
exigéncias do prazo de disponibilizagio (“time-to-
market), revela-se igualmente importante para a satisfagdo
do cliente/utilizador e critico para a sobrevivéncia da
organiza¢io.

No entanto, no dominio dos projectos de desenvolvimento
de sofiware, 0 panorama nao € animador. De acordo com
as conclusbes de um estudo conduzido nos EUA, em
1995, pelo Standish Group [Standish Group International
1996], 31.1% dos novos projectos de Sisternas de
Informagio foram cancelados antes do seu termino,
acarretando custos calculados em cerca de 81 mil mithdes
de dolares. Para além disso, 52,7% dos projectos
completados, custaram [89%, das estimativas originais,
com custos adicionais de cerca de 59 mil milhdes de
délares para as organizagBes. O custo das oportunidades
perdidas nio sio mensuriveis, mas poderiam ser
facilmente de wilises de délares [Standish Group
International 1996].

A literatura cientifica mostra que estes casos nao
constituem incidentes isolados, antes ocorrem com
alarmante frequéncia em organizagdes de todos os tipos e
dimensdes [Keil and Montealegre 2000] [Lyytinen et al.
1998) [Walkerden and Jeffrey 1997] [King 1997]
[Anthes, 1996] [Keil et al. 1995] [Ewusi-Mensah and
Przasnyski 1995] [Ewusi-Mensah and Przasnyski 1994]
[Ellis 1994) [Gibbs 1994] [Kindel 1992} [McPartlin 1992]
[Betts 1992] [Mehler 1991] [Kull 1986], tornando assim
evidente que tais casos constituem um problema de toda a
indistria, apesar dos significativos progressos realizados
em metodologias e ferramentas de desenvolvimento. ao
longo dos ditimos 20 anos.
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Os recursos despendidos deste modo n3o apresentam
qualquer retomo, a NZo ser que OS Projectos possam ser
recuperados, completados ou, de qualquer outro modo,
terminados, n3o podende os sistemas informdticos
contribuir para o desempenho das organizagdes, s¢ n#o
forem disponibilizados ou utilizados em tempo dtil
[Markus and Keil 1994].

A constatagdo de que a maioria das causas dos
deslizamentos dos projectos de software, em termos de
prazos e custos, estd relacionada com a swa gestdo,
conduziu a uma intensa pesquisa, no Ambito das acgbes de
gestdo mais adequadas para a resolucio deste problema
[Ropponen 19991 [Baccarini 1999] [Griffiths and
Newman 1996] [Karolak 1996] [Ewusi-Mensah and
Przanyski 1995] [Keil 1995] [Charette 1989] [van
Genuchten 1988] [March and Shapira 1987].

Tem vindo assim a ganhar corpo, nos meios cientificos,
empresariais e governamentais, a nocio de que a inica
forma de obviar ou, pelo menos, minimizar estas
sitnaches dramdticas € instituir e implementar uma gestzo
do risco proactiva, entrosada com a gestao de projectos, 2
semelhanca do que vem acontecendo, desde hid muito
tempo, em ootras dreas do conhecimento, como a
engenharia civil [Cafo and Cruz 1998] [Curtis et al. 1991]
[Hayes et al 1986], a engenharia financeira [Scoy 1992]
[Kaplan and Garrick 1981] [Denenberg et al. 1974), a
engenharia aerondutica [Rosenberg et al. 1999] [Franklin
1996] e a indastria da defesa [Defense Systemns
Management College 2000] [Neitzel 1999] [USA Air
Force 1988].

A gestio do risco fornece um meic de atingir os trés
objectivos principais do desenvolvimento: construir o
produto “certo”, do modo “certo” e entregi-lo no tempo
“certo” e constitui, fundamentalmente, um processo de
decisdo informada, que envolve a antecipag3o consciente
daquilo que pode correr mal, a avaliagdo das perdas
potencials (severidade do impacto) e a incorporagio desta
perspectiva mais abrangente nas vdrias fases dos projectos
de desenvolvimento de software: planeamento, gestio das
actividades e processo de deciszo.

A presente comunica¢ido apresenta uma metodologia de
Gestdo Integrada do Risco de projectos de
desenvolvimento de software, desenvolvida no ambito de
uma teses de doutoramento em sistemas de informacio, e
mosira a sua coeréncia com os principios da qualidade.

A Gestio do Risco de Projectos de Software
No coragio da gestdo do risco encontra-se a tomada de
decisdes informadas, em tempo opormuno, através da
avaliagdo consciente de tudo aquilo pode correr mal
(riscos), bem como da probabilidade e severidade do
respectivo impacto.

As tomadas de decisdo, suportadas por uma informagio
correcta, envolvem a avaliago das estratégias ¢ politicas
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de mitigacao dos riscos, em termos dos seus cusios €
beneficios, bem como a avaliagio do impacto das
decisdes actuais nas opgdes futuras [(Scoy 1992]).

Se os projectos de desenvolvimento de software
continuam a sofrer grandes deslizamentos nos custos e
nOS prazos e a apresentar sérios problemas de
desempenho e de qualidade, isto resulta, regra geral, do
facto de nao se lidar adequadamente com a incerteza e 0
risco inerentes a esta actividade. Um obstdculo chave € a
incapacidade de encarar os problemas de deslizamento
dos prazos e custos como sintomas de um problema mais
fundamental, a eles subjacente: ¢ ndo reconhecimento da
existéncia de riscos e a consequente nio tomada de
medidas mitigadoras, em tempo oportuno.

O risco faz parte de qualquer actividade humana, nio
podendg nunca ser eliminado. O risco, em si, nio € mau;
o risco é essencial a0 progresso e ¢ insucesso €, muitas
vezes, uma componente chave da aprendizagem. No
entanto, devemos aprender a balancear as possiveis
consequéncias negativas do risco, com 0s beneficios
potenciais da respectiva oportunjdade associada [Scoy,
1992].

Na realidade, todas as dreas do desenvolvimento de
software constituem potenciais fontes de riscos (ver
Figura 1), uma vez que envolvem tecnologia, hardware,
software, pessoas, custos e prazos.

Tecnologia
Hardware Software
SISTEMA /
Pessoas Prazo
Custo

Figura ] - Riscos num contexto do desenvolvimento
de sistemas informaiticos

O insucesso na gest3o dos riscos dos projectos torna as
empresas menos produtivas e competitivas, devido aos
COMPpromissos desnecessdrios que se t€m de efectuar na
qualidade, nos prazos e nas funcionalidades — ¢ tudo isso
com cusios adicionais [Higuera and Haimes 1996].

A produtividade € a qualidade dos projectos de
desenvolvimente de software sio influenciadas por
miltiplos faciores, podendo variar de projecto para



projecto, dentro da mesma organizacdo e mesmo dentro
das vérias fases do ciclo de vida de um mesmo projecto
[Burdick et al. 1998].

O motivo para esta variagdes na qualidade e na
produtividade, & que elas sdo afectadas por muitos e
diferentes factores (ver Figura 2). Muitos desses factores
sao directamente influenciados por decisbes de gestao
(por exemplo, politicas de recrutamento ¢ de adopgio de
metodologias), embora muitas vezes de miltiplas formas
dificilmente rastredveis.

Pressio
dos prazos

Complexidade
do sistema

Trabalho fora \
da sequéncia

Qualidade
do desenho

Metedologia de /'

desenvolvimento

‘/

\ Expenéncia
do pessoal

Estabilidade de
Processo

Disponibilidade e
qualidade das instalagBes
Alteragdes |
arganizacionais

Figura 2 — Factores que influenciam a qualidade e a
produtividade

No dmbito da disserta¢do de doutoramento em que © autor
estdi comprometido, foi desenvolvido um Modelo de
Gestdo Integrada do Risco, que tem como objectivo
fornecer uma estrutura holistica de gestdo do risco em
projectos de desenvolvimento de software, estruturada,
eficaz e perfeitamente enquadréivel na gestao clissica de
projectos.

Esse modelo, mostrado graficamente na Figura 3,
apresenta muitos paralelos com 05 wé€s processos
“universais” de Juran para a gestio da qualidade:
planeamento da qualidade, controle da qualidade e
melhoria da qualidade [Juran 1989). Uma estratégia
concorrente da gestdo da qualidade e da gestio do risco,
fornece os alicerces e uma estrutura abrangentes para o
sucesso dos projectos de desenvolvimento de software. -

O modelo proposta para a Gestio Integrada do Risco
integra as seguintes fungdes, ou fases:

»  Identificar: pesquisar e localizar os factores de
risco, antes que estes se tornem problemas e
afectem o projecto, de forma adversa.

Qualidade da informagao

/ oriundz de outras equipas

Moral da equipa

«f—— Clareza e estabilidade
das especificagbes

»  Analisar: transformar os dados dos riscos em
informag@o 1itjl para o processo de decisio.

=  Planear: traduzir a informacgio sobre os mscos
em decisdes ¢ acgbes (quer actuais, quer futuras)
¢ implementar essas acgdes.

s Monitorizar: monitorizar os indicadores de risco
e 0s riscos conhecidos.

=  Controlar:
planeadas.

comrigir os desvios 3as acgles
=

=  Comunicar: fornecer informacio, interna e
externa, de “feedback” e “feedforward”, para o
projecto, sobre as actividades de gestdo dos
tiscos, sobre os riscos actuais € sobre 0s riscos

emergentes.

Figura 3 — Modelo da Gestio Integrada do Risco

O modelo é representado na figura como um “loop”, para
reflectir o facto de que a gestdo do risco deve constituir
um processo continuo. Vivemos num mundo dinfimico,
em que os riscos mudam continuamente e em que nOvVos
riscos emergem de forma iguaimente dindmica. Uma
gestdo eficaz dos riscos exige uma vigilincia constante,
no respeitante & satisfacdo do cliente/utilizador e 2
mutagio do ambiente [Scoy 1992].

Por outro lado, a fungdo comunicar, como € graficamente
representada na Figura 3, existe ao longo de todo o
processo, constituindo o elo de ligacdo entre todas as
outras fungdes, ou fases, ou antes, a “argamassa’” que as
liga € tomna eficazes.

A Gestio Integrada do Risco dos projectos de
desenvolvimento de software assenta em wés pilares
fundamentais (ver Figura 4), que constituem 05 Seus
alicerces:
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] Avaliar. Os riscos devem ser identificados e
avaliados enguanto ainda hd tempo de tomar
medidas mitigadoras, ou mesmo de os eliminar.
Isto implica olhar para o futuro ¢ considerar o
caminho que foi escolhide, numa perspectiva do
Tisco.

N Comunicar. Devemos aceitar que 0s riscos
existem e devemnos comunicd-los a quem tem a
capacidade de os resolver.

" Resolver. Devemos agir, de forma consciente,
face aos riscos. Isto significa transformar um
risco numa oportunidade de melhorar as
possibilidades de sucesso.

Resolw

Figura 4 — Os trés pilares da Gestio Integrada do
Risco

Uma gestao eficaz dos riscos deve possibilitar uma
harmoniosa  interacgao das  véarias  fungBes de
identificagdo, avaliagio, mitigagio e controlo, para além
de permitivr um sistermna de aviso antecipado dos riscos
novos que vio sendo detectados como fruto do processo
de gestio (ver Figura 5).

Figura 5 - Funcdes da gestdo do risco funcionando
harmoniosamente
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Conceito de Equipa

Um factor que desempenha um papel chave no sucesso do
desenvelvimento de software e na qualidade, € o conceito
de equipa. Viarios termos t&m sido utilizados para
descrever este processo de trabalhar em colective com
objectivos comuns, como a “engenharia concorrente”, que
envolve a integracao do desenho do sistema e do processo
[Winner et al. 1988]1.

Este conceito de equipa constitui igualmente uma
estratégia vital para o atingimento dos objectivos de
entrega do produto no tempo oportuno (“time-to-market
delivery”™) e comstitui um elemento chave na gestdo do
nsco.

A caracteristica “equipa” da gunalidade € evidente na
abordagem de Deming, no Ponto 4 dos seus 14 Pontos
para a Gestao, o qual diz especificamente:

“4. Termine com a pritica de adjudicagio de negécios,
com base no prego. Em vez disso, minimize o custo
total. Escolha um fornecedor tinico para qualquer item
isolado, ou estabeleca uma relagio duradoira de
lealdade e confianga.” [Deming 1982]

Juran encara a relagdo de wabalho em equipa, entre
fornecedor e cliente, como uma relagdo continua ¢
planeada, em que ambas as partes “trabalham
conjuntamenie COmMO Se  pertencessem a
companhia” [Juran, 1988]. Este trabalho em equipa €
baseado em:

. confianga miiua
- planeamento conjunto
. visitas mtuas
. assisténcia mitua
* auséncia de segredos

Ao longo das fundacdes e da implementacdo das
priticas da qualidade, o conceito de trabalho em
equipa € essencial para uma percep¢do e gestio
eficazes da qualidade, nos ambientes empresariais.

Quando aplicada ao desenvolvimento de software,
uma organizagao orientada-para-a-equipa preocupa-
se, nio apenas os objectivos de prazos, Custos €
desempenho de um projecto, através de aspectos de
gestio técnica e programdtica, mas igualmente com
as questdes de comunicacdo e relagdes interpessoais
[Kesbom et al. 1989]. A comunicagio que caracteriza
estas relagBes interpessoais constitui um elemento chave
na implementa¢do da equipa de gestdo do risco, numa
organiza¢do e entre organizacdes, bem como na relagio
entre contratante-contratado ou contratado-subcontratado.

Este aspectc da comunicagio tem-se tornado
progressivamente nais importante no contexto actual de
globalizacdo, em que se recorre cada vez com mais
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frequéncia frequente, quer a solugbes tipo “application
package” adquiridas a empresas transnacionais, quer a
empreszs de consultoria para  efectuaremm o
desenvolvimento ¢ integracio de sistemas informiricos
complexos. Isto tem conduzido a situagdes complexas de
contratos com multiplos fomecedores e a0
desenvolvimento de projectos por equipas que, muitas
vezes, $e encontram dispersas por localizagbes
geograficas distintas e, por vezes, muito distantes.

Neste contexto, ¢ fundamental que a gestfo do risco dos
projectos seja efectnada por uma equipa conjunta
cliente/fornecedor(es). Este conceito de equipa de gestao
do risco constitui uma extensic do conceito de equipa de
trabalho da qualidade, de modo a incluir, nd3o apenas a
qualidade dos produtos ou servicos, mas igualmente a
gestzo do proprio processo de desenvolvimento do
sistema informdtico e dos factores de risco a ele inerentes.

Especificamente, a implementacdo da equipa de gestdo do
risco, entre cliente ¢ fornecedor(es)® ou entre contratado &
subcontratado, é a aplicagao do conceito de trabalho em
equipa nas relagbes comprador-formecedor, para a gestio
das incertezas (riscos) no processo de desenvolvimento-do
produto.

O conceiic de equipa de gestfio do risco constitui uma
amdlgama de métodos de gestio, métodos da qualidade e
conceitos de gestdo participativa (crientados para equipas)
[Higuera and Gluch 1993].

A Gestao do Risco em Equipa

Uma abordagem integrada de equipa, alicercada em
comunicagbes eficazes, € um dos mais importantes
aspectos da gestio integrada do risco. A comunicagio
facilita a dinfmica e a sinergia que caracteriza a gestdo
eficaz do risco e resulta numa introvisio colectiva e numa
eficdcia global substancialmente maior que a soma das
contribuigbes separadas de cada individuo [Dorofes
1993].

O Modelo de Gestao Integrada do Risco funda-se nos
nove principios assinalados na Figura 6.

% _ O conceito de relagdo cliente-fornecedor aplica-se em
duas situagdes: (1) no caso de um desenvolvimento
interno pela equipa de S.1. da organizagdo, esta serd o
fornecedor do software aplicacional e ¢ utilizador final
serd o cliente. (2) no caso de um contrato da organizacio
com uma empresa externa, esta serd o fornecedor e aquela
o cliente. Em quaiquer das duas situagGes, a gestdo do
risco deverd efecuada por uma equipa mista.

PRINCIPIOS DA GESTAO

INTEGRADA DO RISCO

1. Visdo partilhada

2 . Visao de furure na procura de
incertezas

3. Comunicagio aberta

4. Valor da percepgio individual

5. Perspectiva de sistemnas

6. Intecracao na gestio do projecto

7. Estratégias proactivas

8. Metodologia sistemnética e adaptdvel

9. Processos continuos & rotineiros

Figura 6 — Principios da gestio do Risco

Colectivamente, os principios acima identificados formam
a base para os processos, métodos e ferramentas que dio
corpo 2 gestio do risco em equipa. Os métodos e
ferramentas da gestdo do risco em equipa mais
comummente preconizados e utilizados [Dorofee 1993]
[SEI 1992] [FitzGerald] estao indicados na Figura 7, ¢m
que se definem os mais aplicdveis para cada uma das
fungdes da Gestio Integrada do Risco.

Cada um dos nove principios atrds enunciados, € descrito
de seguida, com mais detalhe,

Visao Partithada

A Gestio do Risco em equipa deve alicergar-se numa
visio partithada, que abranja todos os aspectos do
projecto de desenvolvimento e no desejo de atingir, com
sucesso, essa visao, através dos esforgos colectivos da
equipa.

Esta visdo deve ser partilhada por todos os membros da
equipa e exige uma compreensao comum da natureza e
dos resultados do projecto. E baseada nos conceitos de
equipa [Katzenbach and Smith 1993a] [Deming 1982):

e propdsito comum,
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e senso de responsabilidade colectiva,

e compromisso colectivo

e numa relagdo de trabalho interpessoal cooperativa,
caracterizada pela partilha mitua e individual da
respensabilidade.

Embora a natureza especifica da personalidade e dos
objectivos de cada membro individual da equipa possam
variar, colectivamente todos os membros da equipa
devem partilhar o mesmo interesse no sucesso dos
resultados do projecto.

Esta visio partilhada deve ser formada com base em
acordos contratuais ¢ assentar numa compreens2o mitua
das necessidades do cliente/utilizador. Acima de tudo,
esta visao deve constituir a evidéneia de uma constincia
de propésitos comum, no sentido de Deming [Deming
1982], e de uma compromisso colective para com o
sucesso mittuo do projecto de desenvolvimento.

Visao de Futuro

A gestio do risco exige a gestdo da incerteza que
incorpore uma pesquisa activa e um controlo eficaz das
incertezas e do respectivo potencial de perdas [Charette
1990] [Rowe 1988]. O pensamento no amanhi,
identificando  incertezas e antecipando potenciais
resultados, bem como a gestio dos recursos € actividades
do projecto, tendo em atencao essas incertezas, sao
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PLANEAR

- Fararentcs
EPaearaio

Figura 7 — Métodos e ferramentas da Gestdo
Integrada do Risco em equipa

fundamentajs para a gesto do risco em equipa.

Comunicaciio Aberta

A comunicagio aberta e eficaz constitui o niicleo da
Gestao Integrada do Risco e inclui discussdes em grupo,
trocas de informagdo “ad hoc”, em pequenos grupos ou
individuaimente, bem como processos ¢ ferramentas
formais de dissemina¢3o da informagdo.Devem existir
mecanismos formais de relato dos riscos para a gest3o e
desta para o pessoal do projecto. Todos os féruns para
identificagdo, resolugdo e gestio dos riscos deverdo
envolver um livre fluxo de informacdo. A comunicagio
deve ser cultivada dentro das etapas chave de decis@o da
equipa de gestdo do risco, através de processos de tomada
de decisao baseados no consenso.

Valorizacdo da Percepcio Individual

Um principio chave do conceito de Gestio do Integrada
do Risco em equipa, € que € vital valorizar e encorajar as
contribuigbes individuais, para se obter uma interaccdo
eficaz que promova a sinergia resultante das percepgOes
colectivas e das multiplas visbes de cada membro da
equipa [Dorofee 1993]. E a voz individual que pode trazer
o conhecimento, a introvisdo ¢ a perspectiva tinicos para a
identificacio e gestio dos riscos.

Fundamentalmente, o processo da gestdo do risco em
equipa deve valorizar a percepgao individual e encorajar
os individuos, 2 todos os niveis do projecto, a
contribuirem para todas as etapas do processo. Enquanto
parte do processo de gestio do risco, centrado na



comunicagdo, € a perspectiva de cada individuo que
fornece o conhecimento e a introvisdc necessdrios para
reconheceér os problemas e riscos potenciais para ©
projecto, e a capacidade para suportar os esforgos
destinados a lidar eficazmente com esses riscos.

Perspectiva Sistémica
Embora o foco da gestzo do risco se centre, muitas vezes,
nas dreas técnicas do software, € fundamental possuir uma
perspectiva global do projecto enquanto esforgo integrado
num sistema organizacional.

Dentro da equipa, a avaliacdo dos riscos e respectivas
decisdes de gestdao devem ser optimizadas com base num
conceito alargado de sistema, ao longo de todo o
programa de desenvolvimento da organizagao, em vez de
se centrarem na perspectiva isolada dos riscos técnicos do
software.

Esta perspectiva inclui, nio apenas as questdes
fundamentais relativas a necessidades do
cliente/utilizador, mas também as questdes técnicas, de
prazos, de custos, de desempenho, de qualidade e outras
relacionadas com o esforgo de desenvolvimento
[Chittister and Haimes 1993].

Integracao na Gestdo do Projecto

Um dos elementos cruciais do Modelo da Gestao
Integrada do Risco, € o principio de que a gestio do risco
deve constituir uma parte integrante e vital da gestdo do
projecto. A gestio de projectos pode ser considerada
como um conjunto de actividades integradas de
planeamento, controlo, organizagic e direcgio [ PMBOK
1996], orientadas para equipas, como pode se encontra
representado na Figura 8.

A gestio do risco nao pode ser vista como um apéndice
das actividades de rotina da gestio do projecto. Este
conceito ¢ ilustrado ma Figura 9, em que o modelo
béasico de gestdo do risco se encontra embebido no
conjunto de processos e métodos utilizados para a
gestdo do projecto, os quais se integram nas fungdes
primarias da gestdo de projectos: organizar, planear,
dirigir e controlar [Charette 1989].

Especificamente, a gestdo do risco providencia, nio
apenas processos sistemdticos e despersonalizados
para gerir o risco, mas igualmente processos e
métodos associados que se integram perfeitamente
nas préticas estabelecidas para a gestdo do projecto.

Figura 8 — Fungtes da gestdo de projectos

PLANEAR

Figura 9 — Integracio da Gestio do Risco na Gestio
de Projectos

Proactividade das Estratégias

O caracter proactivo da antecipag¢do, plancamento e
execucdo das actividades do projecto, constitui a marca
caracteristica do Modelo de Gestao Integrada do Risco, a
qual culmina, em dltima instincia, em tomadas de
decisao. A gestio do risco fornece os fundamentos para
um processo de decisio informado, através de uma
avaliag@o consciente das incertezas, das perdas potenciais
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e das oportunidades proporcionadas pelo facto de se

anteciparem (em vez de apenas se reagir a) os

XIFPXYITO AO NMPOXEZEZ0O XONTONYO AE TEET 0 AO P IZEXO

exemplo, ao implementar a monitorizagio ¢ o controlo
bisicos dos riscos, as orgamzagbes podem empregar 0S
seus métodos habitnais de monitorizacdo e controlo de
problemas,
efectuando

algumas
modificacbes
de modo a
incluir a
informagao
dos riscos nos
formuldrios
efou

ferramentas de
software
existentes.
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Figura 10 — Processo da Gestao do Risco em Equipa

acontecimentos [Dowd 1998]. Os métodos de gestio do
risco propostos, personificam esta abordagem proactiva,
a0 incorporarem a2 consciéncia das perdas potencials,
directamente nos processos de decis2o do préprio
projecto.

Metodologia Sistemética e Adaptavel

Um elemento chave da Gestao Integrada do Risco, € a
adopcdo de uma abordagem sisterndtica e adaptivel a
infraestrutura e 2 cultura do projecto e da organizagéo. A
estrutura dos processos, métodos e ferramentas & modular
e constituida por unidades de processo fundamentais.
Cada mddulo do processo é adaptdvel as especificidades
de qualquer organizacdo: suas priticas, dimensdo,
dominio aplicacional e prazo do proiecto.

Embora propondo métodos e ferramentas abrangentes que
podem coexistir com as praticas estabelecidas, a estrutura
bédsica do modelo e os respectivos métodos associados
foram desenhados para se adaptarem as préticas, méiodos
e ferramentas utilizadas por qualquer projecto. Por
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Regularidade e Continuidade dos Processos

Uma gestao eficaz do risco exige uma vigilancia continua
e, como € ilustrado na Figura 7, a equipa de gestdo do
risco deve adoptar este conceito sob a forma de um
processc continuo, caracterizado pelas  actividades
regulares de identificacdo e gestdo que sio evidentes ao
longo do cicle de vida do projecto.

Na pratica da gestao do risco, estes principios sao
exemplificados 2o longo de todas as actividades do
*projecto. Por exemplo, os riscos sero itens da agenda das
reunides regulares da equipa de projecto, as discussdes
scbre riscos ocorrer reguiarmente e, a medida que novos
riscos emergem, ou 0s riscos actuais mudam, os planos e
acgbes sio modificados, sendo as decisGes baseadas
nestes riscos novos, ou alterados.

A Pritica da Gestao Integrada do Risco
Este capitulo discute a aplicagio do processo da gestdo do
risco, em equipa, como € mostrada na Figura 10. no caso
de um projecto de desenvolvimento de software
aplicacional adjudicado a um formecedor especializado,
que actua como “prime contractor’.



Figura 11 — Passos da avalia¢do inicial dos riscos

Os passos iniciais do processo envelvem o
estabelecimento de um conjunto inicial de riscos para o
projecto. Cada um dos parceiros envolvidos (cliente e
fornecedor) realiza uma avaliag3o inicial dos riscos, para
definir os riscos associados com as respectivas
organizagdes.

Actividades de Avaliacdo Inicial dos Riscos
Os passos chave envolvidos numa avaliagdo inicial dos
riscos 530 mostrados na Figura 11. Estas actividades de
avaliagcio devem ser levadas acabo por uma equipa de
avaliacdo treinada ou, se nio tiver a adequada preparacao,
deve ser orientada por um consultor em gestdo do risco.

O primeiro passo numa avaliacdo inicial dos riscos, € a
realizacio de wma reunido de orientagio dos participantes,
liderada pelo chefe de projecto, destinada a fornecer uma
visdo global do processo a todos os participantes e a
prepara-los para os respectivos papéis no processo.

O passo seguinie ¢ a realizagio de miiltiplas sessdes de
grupo, para a avaliag@o dos riscos. Para esse efeito deve

utilizar-se um questionirio taxinémico® de riscos. As
trocas que ocorrem nestas sessdes providenciam uma base
para uma comunicagdo adicional, fora do &mbito das
sessdes. Em grandes projectos, este foérum constitui,
muitas vezes, a pnmeira oportunidade para o
estabelecimento de contactos entre muitos dos
participantes, apesar do facto de muitos deles terem
trabalhado, num mesmo projecto, durante virios meses.

O funcionamento desta reunides devem obedecer aos
seguintes principios [Defense Systems Management
College 2000] [Carr et al. 1993]: -

= Agrupamente  por  afinidade  (“‘peer
grouping™): Agrupar as pessoas por afinidades
profissionais, facilita a comunicagio entre os
participantes. Como resultado disso, cria-se uma
linguagem e uma perspectiva comuns ¢ uma
compreensdo mitua dentro do grupe, em que
cada participante se pode identificar com
“problemas” e questbes similares.

Ll Auséncia de julgamento: Os membros da
equipa de avaliacdo nic devem, directa ou
indirectamente, fazer julgamentos sobre as
discussdes que ocorrem, ou riscos que sio

* - No ambito da tese de doutoramento do autor, foi
1guaimente elaborado um questionério taxinémico de
riscos de projectos, adaptado i realidade portuguesa.
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identificados. Em vez disso, deve prevalecer um
senso partilhado de “obter 2 verdade dos factos”
[Higuera and Gluch 1993].

. Nao responsabilizaco: A responsabilidade
pelos 1iscos e informagdo relacionada, que
emergem destas sessdes, ndo deve ser atribuida
a0 grupo, ou 2 qualquer individuo do grupo,
nesta fase. A conversa deve aflorar toda a

informagio importante (e, muitas vezes,
suprimida).

. Livre fluxo de informacdo: Embora esteja
estmturada em tormo do  questiondrio

taxindmico, a sessao deve permitir um livre
fluxo de informagdo, em que as respostas a
questdes sao as respostas devidas e nfo as
respostas “‘politicamente correctas” [Carr 1993].

A criacio de uma atmosfera profissional, em que se
conjugam a estrufura € as caracteristica mencionadas,
permite ultrapassar as reticéncias e a ansiedade, muitas
vezes evidemtes em entrevistas de auditoria ou de
avaliagdo [Gemmer 1995]. Este processo dd poder a cada
grupo para desafiar a sua compreensao colectiva sobre os
riscos assoclados ao seu projecto. O conhecimento
contido no questiondrio taxindmico, combinado com o
cardcter nfo personalizado das sessGes, habilitam os
participantes a explorar esta incertezas, enquanto
profissionais.

Em contraste com as auditorias externas, em que hi
Julgamentos e recomendagdes por parte da equipa de
auditoria, este processo de avaliagdo dos riscos deve ser
construido com base na cooperacic mitua. Deve existir
uma senso de apoio construtivo, fornecido pela orientacio
dos responsdveis pela gestao do risco, e um forte sentido
de trabalhar em conjunto para um objectivo comum.

A actividade de avaliagio, dentro da sessio de grupo,
deve incluir a avaliagao individual da importincia,
probabilidade e data de ocorréncia, associadas a cada
risco identificado na sess3o. Estas avaliagBes constituem
0s passos iniciais da andlise do processo de gestzo do
risco; a informacdo que delas resulta serd usada para
facilitar as decisGes de gestio sobre os riscos do
Programa.

O terceiro passo do processo € a consolidagio da
informagio resultante dos vérios grupos, num pacote
consistente, destinado ao estabelecimento das prioridades
do projecto, para os riscos identficados. As decisdes
necessdrias para a compilagio dos riscos, devem ser
basecadas no consensc entre os membros a equipa de
avaliagéo.

O quarto passo € a realizagio de reunides de gestdo, em
que se processam duas importantes actividades: (1)
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revisio e (2) comparagdo dos riscos identificados. Estas
actividades comstitnem © mecanismo colectivo que
permite a focagem rdpida sobre os riscos mais
importantes e a sua colocagdo numa escala de prioridade
definida pela gestdo.

A classificagdo dos riscos deve ser efectuada através do
uso do método de comparacde da classificagio dos riscos
[FitzGerald 1990], em que cada risco da lista € comparado
individvalmente com cada um dos outros riscos,
relativamente ao critério de “importincia para o projecto”,
isto &, qual dos riscos que apresenta a maior exposigio, a
qual dos riscos devem ser atribuidos recursos, a qual dos
riscos a gestdio deve prestar ateng3o, etc.. Através da
discussdo de cada um dos pares de riscos, a decisgo sobre
qual o risco do par que € considerado mais imporante
para o projecto, deve ser tomada por consenso entre os
gestores. Este processo continua ao longo de toda a lista,
sendo os riscos prioritizados, com base no total de todas
as comparagbes. Os efeiros agregados de riscos e os riscos
extremos (baixa probabilidade mas elevado impacto),
bem como todos os riscos identificados, sdo tratados
como parte do processo continuo de gestdo
(plancamento). Novos risco serdo adicionados a lista, a
medida que for sendo necessdrio, ao longo do ciclo de
vida do projecto.

Os processos de decisdo consensual preconizados,
constituern métodos eficazes de incentivar a visdo
partilhada, a perspectiva sistémica, a comunicagio aberta
e a formulagBo de estratégias proactivas, entre todos os
elementos do projecto com responsabilidades de gestio.
No entanto, € bom recordar, os resultados de todo este
processo sao, em ultima instincia, da responsabilidade do
Chefe de Projecto.

O passo final deste processo € uma apresentagio dos
resultados, sem atribui¢Zo a nenhum grupo ou individuo.
Esta apresentacao deve ser conduzida, de um modo
formal, a todo o pessoal do projecto que participou no
processo de avaliacBo. Embora estz reunido seja a
conclusdo da avaliagdo inicial dos riscos, ela constitui
igualmente o férum para iniciar o processo continuo de
gestdo do risco em equipa.

Passos do Processo Continuo

Como ilustrado na Figura 10, os resultados das avaliagbes
iniciais dos riscos sdo utilizados na actividade de
reclassificagdo dos riscos, a quai € conduzida em conjunto
com as revisOes mensais do projecto. O processo de
reclassificacio  resultarA na  prioritizagdo, ou
reprioritizagao, daqueles riscos que, embora em reduzido
nimero, 530 vitais para o projecto. Esta lista, a nivel do
projecto, € representativa da abordagem tipo Pareto de
gestdo dos “poucos vitais” [Juran, 1989] aos niveis mais
elevados de gestdo do projecto.

O processo de comparagio das classificacdes dos riscos,
que € inicialmente conduzido apds as actividades de



identificacdo inicial e, aproximadamente todos os meses
ap0s isso, € representativo do importante papel que um
ambiente de equipa, fundado numa comunicacio eficaz,
joga na implementagio da gestdao do risco. Este férum
constitui uma mecanismo eficaz para a troca de
perspectivas e prioridades individuais que cada parceiro,
cliente ou fornecedor, trazem para o processo de
desenvolvimento do sistema informdtico.

Antes da sessdo inicial de comparacio das classificagGes
dos riscos, os riscos mais imporiantes que foram
identificados nas sessdes de identificagio inicial de cada
parceiro, s20 postos em comum para formar a lista dos
“Top N riscos mais importantes, a nivel do projecto. A
selecgdo desses “Top N7, partilhados por ambos os
parceiros, deverd ser feita com base nos critérios
estabelecidos pelo chefe de projecto, pelo cliente e pelo
fornecedor,  adoptando-se os mesmos critérios de
consenso anteriormente utilizados.

Os restantes passos do processo continuo da gestao do
risco em equipa, sdo conduzidos dentro da organizagio de
cada parceiro e incluermn os processos continuos de
identificacio e avaliagdo, bem como os passos de
planeamento, monitorizagio e controlo definidos no
Modelo de Gestao Integrada do Risco. Para além disso, os
riscos e as actividades do projecto com eles relacionados,
serdo revistos periodicamente, durante revisdes técnicas,
trocas de informacgdo entre gestores e, formalmente, nas
revisdes mensais.

Este processo de identificagdo regular dos riscos deve
envolver o pessoal a todos os nivels da organizagio e, em
conjunto com oOs outros passos do processo continuo
mostrado na Figura 10, € representativo de uma cultura de
consciencializagio dos riscos, tomando-se& a gestdo
continua dos riscos uma parte integrante de todas as
actividades de desenvolvimento do projecto. A medida
que emergam eventualmente NOVOS TisCOS, Ou OS Tiscos
conhecidos evoluam, devem ser tomadas novas decisoes,
com base nessa informac@o, e os planos e respectivas
acgBes deverio ser modificados. Os processos de
monitorizagdo e controlo, utilizados na gestio clissica de
projectos, forecem métodos que possibilitam acgdes
preventivas sobre 0s riscos.

Desafios da Implementac¢io do Modelo. Observacbes
E especialmente evidente gue os riscos da implementagio
de sistemas informiticos se encontram entre 0§ menos
medidos ou geridos [Higuera and Gluch 1993], e que
existern outras dreas, desde a tecnologia militar [Conrow
2000] [Rosenberg et al. 1999]] at€ & drea financeira
[Cacuette et al. 1998] [Schwartz and Smith 1993]
passando pela engenharia de construgio [Caiio and Cruz
1998] [Skogen and Jacobsen 1986], em que os riscos s@o
bem geridos.

De um modo geral, os gestores s3o eficazes na gestdo dos
riscos associados com as tecnologias que conhecem e,

conseguentemente, a actividade global de gestdo do risco
estd fortemente dependente do julgamento e experigncia
individuais [Kirkpatrick et al. 1992].

Existern muitos desafios na aplicagdo do processo de
gestio do rsco em eguipa numa organizagido, mas a
questio central é a do estabelecimento de um ambiente de
equipa caracterizado por uma ética do risco [Kirkpatrick
et al. 1992].

Nos muitos estudos que tém sido realizados nos EUA e na
Europa, scbre a eficaz implementacdo da gesido do risco
em projectos de desenvolvimento de  sisternas
informaticos [Link et al 1999] [Rosenberg et al. 1999]
{Artto 1997] [Kuhn et al. 1996] [Karolak 1996] [Clark
1993] [Kirkpatrick et al. 1992] [SEI 1992}, o efeito mais
dramdtico que tem sido observado € o processo de
abertura dos canais de comunicagfo para o didlogo dentro
das organizagBes, nto respeitante aos riscos e respectiva
gestzo. Quando se verificam, nas metodologias de gestio
dos riscos, os pressupostos defendidos neste trabalho, os
processos empregues tém provado ser extremamente
eficazes na minimizagio e, mesmo eliminagio, da quase
totalidade dos riscos considerados classicos no
desenvolvimento de software [Higuera and Gluch 1993].

A, implementacio das modemas praticas de gestdo de
equipas, tem provado fornecer, aos elementos da equipa
de projecto, métodos e ferramentas que capitalizam a
caracteristica de que, colectivamente, as equipas
possuem, na realidade, mais conhecimento, pensam de um
niimero mais variado de maneiras e sfo mais eficazes que
a totalidade dos seus membros trabalhando isoladamente
(efeito sinergético das equipas) [Kulik 1994] [William
1994] [Katzenbach and Smith 1993a] [Katzenbach and
Smith 1993b].

Resumo .

O modelo proposto para a Gestio Integrada do Risco visa
fornecer uma estrutura eficaz para a tomada racional de
decishes, através de processos proactivos, com visio de
futuro e baseados no trabalho em equipa. As préticas
preconizadas visarm permitir as organizagbes que
desenvolvem sistemas informaticos (sejam elas um
Departamento de Sistemas de Informagéo interno, ou uma
empresa actuando como formecedor extermo desse
produto/servico) lidar, de forma eficaz, com a exposi¢io a
perigos que podem conduzir A4 nzo satisfagio das
necessidades dos clientes/utilizadores, bem como a
deficiéncias na qualidade do sistema informitico final
¢fou 2 atrasos na entrega. A gestdo do risco em equipa
constitui um ingrediente vital para assegurar a satisfagio
global do cliente/utilizador e a qualidade total do produto
de software final.

No ritmo acelerado do actual ambiente empresarial,
caracterizado pela mudanca constante e ripida, pelos
curtos prazos de disponibilizagio de produtos no mercado
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e, muitas vezes, pela curta duragio das janelas de
oportunidade de mercado [Rohner 1998], € imperativo
* avaliar, em simultZneo, as oporunidades e as ameacas.

Para tomar decisdes informadas e lidar com a incerteza,
num ambiente  economicamente  competitivo e
tecnicamente desafiante, & necessdrio gerir eficazmente os
riscos associados a0 desenvolvimento de software. A
perspectiva abrangente e o efeito sinergético trazidos pela
gestdao do risco em equipa, constituern uma base eficaz
para alcangar o sucesso no actual ambiente competitivo,
através do desenvolvimento do produto “certo”, do modo
“certo” e da sua disponibilizacao no momento “certo”.
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