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RESUMO

Com o crescimento de mercados globais de desenvolvimento de sistemas e
busca pela melhor mado de obra por um menor custo, crescem também os
desafios associados ao gerenciamento de projetos de desenvolvimento
distribuido de software. Entre esses desafios, segundo a literatura o
gerenciamento de riscos, € um dos fatores criticos para o sucesso dos projetos
de DDS. Esse trabalho propde um framework chamado RADS - Risco, Agil,
Distribuido, Software para o gerenciamento de riscos em projetos ageis de
desenvolvimento distribuido de software. A metodologia utilizada para o
desenvolvimento do framework contou com uma extensa analise da literatura
sobre riscos em projetos de DDS e riscos em projetos ageis. Contou também
com uma analise das respostas colhidas através da avaliagdo de uma versao
preliminar do framework proposto. O desenvolvimento do framework em sua
versao final e a analise das respostas coletadas mostra que € possivel agregar
valor ao gerenciamento de riscos em projetos de DDS utilizando-se de algumas
praticas das metodologias ageis para obter-se mais transparéncia e garantia da
execucdo das atividades de gerenciamento de riscos em projetos de
desenvolvimento distribuido de software.

Palavras-chave: Engenharia de Software. Gerenciamento de Riscos.
Desenvolvimento Distribuido de Software. Metodologias de Gerenciamento de
Projetos Ageis.



ABSTRACT

With the growth of global markets for system developing and the search for the
best project teams for a lower cost also increases the challenges associated
with managing distributed software development projects. Among these
challenges, risk management is a critical factor for the success of DDS projects.
This dissertation proposes a framework, called RADS - Risk, Agile, Distributed,
Software, for risk management in agile projects in distributed software
development environments. The methodology used for developing the
framework included an extensive literature review of risks in DDS and agile
projects. It also included an analysis of responses collected through a survey of
a preliminary version of the proposed framework. The development of the
framework in its final form and analysis of responses collected shows that it is
possible to add value to risk management of DDS projects using some practices
of agile methodologies to obtain more transparency and ensuring the
implementation of risk management activities in distributed software
development projects.

Keywords: Software engineering. Risk management. Distributed software
development. Agile project management methodologies.
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INTRODUCAO

Smplifique
- Seve Jobs-

As Ultimas décadas tém testemunhado uma tendéncia de crescimento
direcionado a globalizacdo de projetos e, de forma particular, direcionada a
globalizacdo em projetos de alta tecnologia e desenvolvimento de software.
Mercados nacionais estédo se tornando globalizados e produzindo novas formas
de competicio e colaboracdo que vao além das fronteiras dos paises
envolvidos (HERBSLEB e MOITRA, 2001).

Visto de uma perspectiva de pesquisa educacional ou de negocios a
Engenharia de Software Global (GSE do inglés Global Software Engineering)
vem surgindo como um dos principios condutores da Engenharia de Software
(EBERT; MURTHY; JHA, 2008).

Em consequéncia, o gerenciamento de riscos esta se tornando uma area
critica e de grande importancia para os praticantes do Desenvolvimento
Distribuido de Software (DDS), principalmente porque 0s riscos em projetos de
DDS tendem a ser dinamicos devido a multiplicidade dos seus varios aspectos
como multiplas localizagbes, multiplas culturas, multiplas equipes, multiplos
padrées e multiplas tecnologias (MUDUMBA e LEE, 2010).

O Desenvolvimento Distribuido de Software € um tipo especifico de
cenario de desenvolvimento de sistemas caracterizado por equipes distribuidas
geograficamente e com niveis de dispersao geografica variados (entre cidades,
estados, paises ou continentes). Quando o desenvolvimento de software ocorre
com equipes distribuidas por um ou mais paises, estamos falando de equipes
globais de desenvolvimento de software que conforme Carmel (1999) séo
equipes geograficamente distribuidas colaborando em um projeto comum.

O Desenvolvimento Distribuido de Software tem como objetivo a
reducdo dos custos envolvidos no desenvolvimento de sistemas de software,

beneficios através de aspectos juridicos e fiscais favoraveis, acesso ao



mercado local, acesso a méo de obra especializada e diversidade cultural
(PRIKLADNICKI, 2004).

Assim, frameworks e ferramentas associadas ao gerenciamento de
riscos tém sido desenvolvidos com sucesso, objetivando melhorar o
desenvolvimento de software, a identificacdo, a analise e 0 monitoramento de
riscos no gerenciamento de projetos de DDS (PERSSON et al., 2009).

Diante deste contexto, essa dissertacdo apresenta o framework RADS -
Risco, Agil, Distribuido, Software para o gerenciamento de riscos em
projetos ageis de DDS. Esse framework objetiva melhorar o gerenciamento de
riscos nessa categoria de projetos de desenvolvimento de software através do
preenchimento de lacunas encontradas nas abordagens atualmente utilizadas
para gerenciamento de riscos em projetos de DDS.

Como forma de avaliacdo do framework proposto, aplicou-se um
questionario a integrantes da comunidade de desenvolvimento de software com
experiéncia académica e profissional em projetos DDS e agilidade. O resultado
da avaliacdo foi aplicado novamente ao framework RADS como forma de

melhorar a solucéo proposta nessa dissertacao.

1.1 CONTEXTO E MOTIVACAO

Atualmente, existe um crescente interesse em tornar o desenvolvimento
de software agil e distribuido. Pode-se observar isso através do crescente
nimero de estudos sobre esses topicos (SMITE, MOE, e AGERFALK, 2010).
Esse interesse € motivado pela necessidade de responder as demandas dos
clientes com relacéo as condicdes volateis do mercado de software, buscando
ao mesmo tempo minimizar custos e recrutar a melhor méao de obra disponivel
ao redor do mundo. Do ponto de vista da Engenharia de Software, a agilidade
em DDS é motivada pelo fato do desenvolvimento agil ter se tornado de grande
interesse pela industria de software (HANSSEN, SMITE e MOE, 2011).

Segundo o relatério 2012 do PMSURVEY.ORG (PMSURVEY, 2012),
57,3% das organizacbes participantes citaram Constantes Mudancas no
Escopo dos projetos como sendo responsavel pelos problemas mais comuns
no gerenciamento de projetos. Nessa mesma pesquisa, 50,7% das
organizacdes participantes também citaram Avaliacdo Incorreta de Riscos

como sendo responsavel por problemas em projetos. Esta pesquisa, ainda



apresenta que 34,8% das organizacfes participantes investiriam em Praticas
Ageis de Gerenciamento de Projetos nos proximos 12 meses.

Segundo o relatério PMI's Pulse of the Profession 2012 do PMI (PMI,
2012), as organizacbes estdo utilizando-se de uma variedade de meios e
formas para alcancar o sucesso no gerenciamento de seus projetos ou
programas, conforme pode ser visto na Figura 1. Neste mesmo relatorio pode-
se observar que o frequente uso do gerenciamento de mudancas cresceu entre
71% e 73% entre os anos de 2010 e 2011 e o gerenciamento de riscos
continua em alta, apontando entre 68% e 71% de crescimento entre os anos de
2010 e 2011. Essa mesma pesquisa também mostra que o uso de meétodos de
gerenciamento de projetos ageis (tais como SCRUM) teve um crescimento de
24% para 27% entre os anos de 2010 e 2011.

A pesquisa do PMI, mencionada acima, informa que 64% das
organizacdes pesquisadas alcancaram o0s objetivos originais definidos para
seus projetos. Dentro desse universo, essa pesquisa fez uma analise de qual
comportamento direciona para 0 sucesso desses projetos e obteve como
fatores para o efetivo gerenciamento de projetos, entre outros:

* 0 uso de gerenciamento de riscos (apontado por 72% dos pesquisados);

* 0 uso do gerenciamento de mudancas (apontado por 71% dos
pesquisados);

* 0 uso de praticas de gerenciamento de projetos ageis (apontado por

68% dos pesquisados);

Nos estudos encontrados, tém-se poucas evidéncias de solucdes para
os desafios do gerenciamento de riscos em projetos ageis de desenvolvimento
distribuido de software. Visualizou-se, desta forma, a relevancia do tema e a
oportunidade da conducdo de pesquisas nesta area, a fim de propor um
framework para o gerenciamento de riscos em projetos ageis de
desenvolvimento distribuido de software de modo a contribuir com o avanco

dos estudos na area de engenharia de software.
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Figura 1 - Praticas comuns do gerenciamento de projetos - 2010, 2011 (PMI, 2012)

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Geral
O objetivo geral deste trabalho é a apresentacdo de um framework para
gerenciamento de riscos em projetos ageis de desenvolvimento distribuido de

software.

1.2.2 Especificos

Como objetivos especificos desta dissertacdo temos a realizacdo de
uma analise comparativa das abordagens apresentadas na literatura para
gerenciamento de riscos em projetos ageis de desenvolvimento distribuido de
software. Esta analise comparativa possibilitou um melhor conhecimento das

abordagens existentes para o0 gerenciamento de riscos em projetos ageis de



DDS e embasamento teorico para formacédo do framework proposto; aplicacao
de um questionario a comunidade de desenvolvimento de software com
experiéncia académica e profissional em projetos ageis e projetos de DDS
como forma de avaliacdo de uma versao preliminar do framework; e por fim,
desenvolvimento da versao final do framework proposto baseado na literatura e
avaliacdo da comunidade de desenvolvimento distribuido de software e

agilidade.

1.3 METODOLOGIA

Esta secdo tem como objetivo apresentar o quadro metodoldgico e o
desenho de pesquisa utilizado neste trabalho. Na Secéo 1.3.1 € apresentado o
quadro metodologico com o tipo de pesquisa, procedimento técnico, natureza
das variaveis e método de abordagem utilizada. Na Secéo 1.3.2 é apresentado
o desenho de pesquisa e a descricdo de cada uma das fases e produtos

gerados por esse trabalho.

1.3.1 Classificacdo da Pesquisa

N&o ha ciéncia sem o emprego de métodos cientificos. Sendo assim, o
meétodo é o conjunto das atividades sistematicas e racionais que, com maior
seguranca e economia, permitem o alcance do objetivo esperado, ou seja,
permitem o alcance de conhecimentos validos e verdadeiros com a descricao
do caminho trilhado, detectando erros e auxiliando a decisdo dos cientistas
(MARCONI e LAKATOS, 2003).

Segundo Gil (2002) problemas de natureza cientifica envolvem variaveis
que podem ser tidas como testaveis e podem ser determinadas por razdes de
ordem prética ou de ordem intelectual.

Desta forma, uma das motivacdes para o trabalho proposto nesta
dissertacdo surgiu a partir da experiéncia do autor no gerenciamento de
projetos de desenvolvimento de software distribuido para a instituicdo onde
trabalha.

Pode-se classificar esta pesquisa, quanto a seu tipo, como pesquisa
exploratoria e descritiva, pois objetiva realizar um estudo preliminar do objeto
dessa dissertacdo familiarizando-se com o fenbmeno que esta sendo

investigado. Quanto ao procedimento técnico € uma pesquisa bibliografica, pois



€ desenvolvida com base em material ja elaborado, constituido principalmente
por livros e artigos cientificos. Quanto a natureza das variaveis € qualitativa,
uma vez que temos uma sequéncia de atividades, que envolve a reducéao dos
dados, a categorizacdo desses dados, sua interpretacédo e a redacao de algum
tipo de relatorio (GIL, 2002). Ainda sobre a natureza qualitativa da pesquisa
Shull, Singer e Sjgberg (2008) informam que tentativas de capturar o
comportamento humano relacionado a Engenharia de Software estdo cada vez
mais sendo aplicados através de meétodos qualitativos a pesquisas dessa
natureza. Quanto ao método de abordagem é indutivo, pois se trata de um
processo onde coletaram-se dados, suficientemente constatados, para se
inferir uma verdade geral ou universal, ndo contida em outras partes
examinadas e sua aplicacdo € dividida em trés etapas: observacdo dos
fendmenos, descoberta da relacéo entre eles e a generalizacédo das conclusdes
(MARCONI e LAKATOS, 2003).

Assim, temos o quadro metodoldgico definido na Tabela 1.

Tabela 1 - Quadro metodolégico (fonte: préprio autor)

Quanto ao tipo de pesquisa Pesquisa Exploratéria e Descritiva

Quanto ao procedimento técnico Pesquisa Bibliografica e avaliacdo através de
guestionario

Quanto a natureza das variaveis Qualitativa

Quanto ao método de procedimento | Comparativo e estruturalista

1.3.2 Desenho de Pesquisa

O procedimento para a fundamentacdo da proposta foi a pesquisa
bibliografica iniciada pela Fase 1 e tendo como base o material publicado em
livros, revistas, artigos cientificos, journals, dissertacées académicas e surveys,
disponiveis em portugués e principalmente em inglés. A maior parte desse
material foi coletado através de consultas na web, em portais e engines de
pesquisa das mais renomadas bases como IEEE Explore Digital Library, ACM
Digital Library, Google Académico, Google Livros, Portal de Periddicos da
Capes, Scopus e ScienceDirect. Essa pesquisa possibilitou a busca pelos
autores nas areas de Gerenciamento de Projetos, Engenharia de Software e
mais especificamente, Riscos em Projetos de DDS, possibilitando a
fundamentacédo teorica necesséaria. Essa pesquisa também demonstrou a

relevancia do tema, principalmente relacionado a aplicacdo de metodologias



ageis no contexto DDS. Como produto dessa fase foi possivel estabelecer a
questdo de pesquisa: a adocdo de técnicas ageis de gerenciamento de
projetos podem contribuir para o gerenciamento de riscos em projetos de
Desenvolvimento Distribuido de Software?

Na Fase 2 da pesquisa realizou-se uma analise critica (comparativa) das
abordagens encontradas na literatura para gerenciamento de riscos em
projetos de software, riscos em projetos de DDS e riscos em projetos ageis de
DDS. Essa analise é apresentada como produto desta fase no Capitulo 3.

Essa andlise serviu de embasamento para a criagdo do framework
proposto na Fase 3. O resultado desta fase € a versao preliminar o framework
RADS que pode ser visto no questionario do Apéndice A.

Finalmente, a Fase 4 da pesquisa aplicou um questionario a integrantes
da comunidade de desenvolvimento de software com experiéncia académica e
profissional em projetos DDS e agilidade. Esse questionario serviu como forma
de avaliacdo do framework proposto e o resultado consolidado desta avaliacéo
foi apresentado no Capitulo 4 e aplicado ao framework como forma de
melhoria, resultando como produto desta fase, o framework RADS em sua
versao final que pode ser visualizado no Capitulo 5.

Assim, a Figura 2 apresenta o0 desenho de pesquisa utilizado nesta

dissertacao.

FASE 1: I FASE 2: FASE 4

Fundamentagio da

Andlise comparativa
das abordagens para
riscos em DDS

Desenvolvimento do Avaliacdo do

proposta Framework RADS Framework RADS

Pesquisa
bibliogrifia

Identificacio

Figura 2 - Desenho de pesquisa (fonte: préprio autor)



1.3.3 Instrumento de Coleta de Dados

Segundo Marconi e Lakatos (2003) o questionario € um instrumento de
coleta de dados, constituido por uma série ordenada de perguntas, que devem
ser respondidas por escrito e sem a presenca do entrevistador. O modo de
envio desse questionario tem variado ao longo dos anos, mas hoje a melhor
forma é através da internet utilizando inidmeras ferramentas online para
elaboracdo e coleta de suas respostas. Ainda de acordo com Marconi e
Lakatos (2003), recomenda-se enviar junto ao questionario um texto explicando
a natureza da pesquisa, sua importancia e a necessidade de obtencdo das
respostas, despertando, assim, 0 interesse do respondente para que ele
preencha e devolva o questionario em tempo razoavel.

Em média, os questionarios expedidos pelo autor de uma pesquisa
alcancam 25% de devolucdo. Como forma de evitar esse percentual pequeno
de retorno deve-se observar alguns fatores que influenciam no preenchimento
desses questionarios. Entre esses fatores pode-se destacar o patrocinador, a
forma atraente de elaboracdo das perguntas, a extensdo do questionario, as
facilidades de seu preenchimento, os motivos apresentados para a resposta e
por fim, a classe de pessoas a quem é enviado o questionario (MARCONI e
LAKATOS, 2003).

1.3.4 Elaboracao das Perguntas do Questionario de Avaliacao

As perguntas tomaram como base o0 questionario elaborado por Keshlaf
e Hashim (2000) para avaliagdo do modelo SoftRisk criado pelos autores. A
escolha deste questionario justifica-se pela semelhanca dos objetivos
propostos, avaliagdo de uma abordagem de gerenciamento de riscos, e por
esse questionario ja ter sido testado e homologado na avaliagdo do modelo
SoftRisk.

O questionario foi estruturado em trés secfes: quanto a qualificacédo
pessoal, cujo objetivo € obter informacbes sobre a vida profissional do
respondente como funcéo, tempo de atuacao profissional e quanto tempo esse
profissional ou pesquisador tem de experiéncia nas areas de atuacdo do
framework proposto (gerenciamento de riscos, gerenciamento de projetos ageis
e desenvolvimento distribuido de software); quanto a qualificacéo institucional,

cujo objetivo é obter informacBes sobre a instituicio onde o respondente



trabalha atualmente e se essa instituicAo tem politicas, praticas ou
procedimentos relacionados as areas de atuacdo do framework RADS; e por
fim a secéo de avaliacdo do framework RADS que se inicia com uma descri¢ao
sucinta do framework proposto trazendo suas caracteristicas, seus elementos e
uma figura com a viséo geral do Framework RADS.

Como forma de estruturacdo das respostas da secdo que avaliou o
Framework RADS optou-se pela utilizacdo de uma escala de Likert (1932) por
ser um tipo de escala habitualmente utilizada em questionarios. A escala de
Likert (1932) utilizada nesse trabalho propdem seis respostas: Concordo
Totalmente, Concordo, Concordo Parcialmente, Discordo parcialmente,
Discordo, Discordo Totalmente. Ao final da secédo temos algumas perguntas
subjetivas sobre quais componentes ou melhorias 0 respondente incorporaria
ao Framework RADS.

O resultado da avaliacdo pode ser observado no Capitulo 4 que trata da

analise e consolidacdo dos dados do questionario.

1.3.5 Teste do Questionario

De acordo com Marconi e Lakatos (2003) o questionario produzido
precisa ser testado antes de sua utilizacdo definitiva aplicando-se uma versao
do questionario a uma populacdo escolhida e semelhante a populacdo que
sera alvo da avaliagdo. O objetivo desse teste é descobrir possiveis falhas
existentes como inconsisténcia ou complexidade das questfes, ambiguidade
ou linguagem inacessivel, perguntas supérfluas ou que causem embaraco ao
informante, se obedecem a uma determinada ordem ou se sS40 numerosas
demais.

No caso desta dissertacdo o0 questionario teste foi enviado a duas
pessoas escolhidas por serem pesquisadores sénior na area de gestdo de
projetos e gerenciamento de projetos distribuidos e outro profissional da
industria de desenvolvimento de software para validacdo do tempo necessario
para resposta do questionario. Como resultado dessa validacdo, houve a
necessidade de adicdo de alguns ajustes como:

* Melhoria da resolugcdo da imagem que descreve a visdo geral do
framework;

* Descricao explicita de alguns papéis;
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* Proposta de alteracdo da ferramenta de elaboracdo do questionario
utilizada, pois a ferramenta anterior tinha limitacbes com relacdo a
formatacao de texto;

* Ampliacdo dos limites de tempo das questdes que tratavam de tempo de
experiéncia e tempo de empresa;

ApoOs a realizacdo dos testes e dos ajustes descritos, 0 questionario foi

criado utilizando-se a ferramenta online Qualtrics (QUALTRICS, 2013) e pode

ser visualizado em sua versao final no Apéndice A.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

ApoOs esse capitulo introdutorio, o contetdo desta dissertacédo organiza-

se da seguinte forma:

Capitulo 2 — Referencial Tedrico apresenta o referencial teérico sobre
gerenciamento de projetos, gerenciamento de projetos de software,
gerenciamento de projetos ageis, metodologias ageis de desenvolvimento

de software e gerenciamento de riscos.

O Capitulo 3 — Abordagens para Gerenciamento de Riscos apresenta a
analise critica e um quadro comparativo entre as abordagens encontradas

na literatura para gerenciamento de riscos em projetos ageis de DDS.

O Capitulo 4 — RADS - Framework para Gerenciamento de Riscos em
Projetos Ageis de DDS apresenta o RADS - Risco, Agil, Distribuido,
Software que é o framework para gerenciamento de riscos em projetos

ageis distribuidos apresentado nesse trabalho.

O Capitulo 5 — Avaliacdo do RADS traz o resultado da avaliacéo realizada
através de questionario aplicado a profissionais com experiéncia em

projetos ageis e DDS.

O Capitulo 6 — Conclusdes e Trabalhos Futuros faz a anéalise dos resultados
e contribuicbes alcancadas por essa dissertacdo, pontuando limitacdes,

consideracdes gerais e trabalhos futuros.

O Apéndice A — Questionario de Avaliacdo do Framework RADS apresenta

0 guestionario disponibilizado para a comunidade de DDS e agilidade.
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* Finalmente, o Apéndice B — Respostas Consolidadas do Questionario de
Avaliacéo traz as respostas as questdes do Apéndice A consolidadas em

gréficos e tabelas.
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REFERENCIAL TEORICO

A simplicidade é o Ultimo grau de sofisticacéo.
- Leonardo Da Vinci -

Este capitulo apresenta o0s conceitos envolvendo projetos,
gerenciamento de projetos, projetos de desenvolvimento distribuido de
software, metodologias ageis, gerenciamento de riscos em projetos de software
e mais especificamente os desafios encontrados na associacdo entre

metodologias ageis e projetos de DDS.
2.1 PROJETOS

2.1.1 Definicéo de Projetos
Segundo o dicionario online Michaelis (2013), a palavra projeto vem do
latim projectus e define o plano para a realizacdo de um ato, designio ou
intencdo. O Project Management Institute - PMI, através de sua publicacao
mais conhecida o Guia PMBOK (PMI, 2013), define projeto como um esfor¢o
temporario com o objetivo de criar um produto, servico ou resultado Unico e de
natureza temporaria com inicio, meio e fim bem definidos.
De acordo com Kerzner (2009), projeto pode ser definido como sendo
uma série de tarefas que:
* tém um conjunto especifico de atividades a serem concluidas dentro de
um conjunto especifico de restri¢des;
* tém datas de inicio e fim bem definidas;
* tém orcamento limitado e bem definido;
* consome recursos humanos e recursos nao humanos (por exemplo,
dinheiro, pessoas ou equipamentos);
e sdo multifuncionais.
O PMI é uma entidade mundial fundada em 1969 nos Estados Unidos
cujo objetivo principal € a coleta de boas praticas relacionadas ao

gerenciamento de projetos ao redor do mundo e a consolidacdo dessas boas
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praticas em publicacbes chamadas padrdes (standards). O PMI é uma das
instituicbes mais conhecidas no mundo sobre o gerenciamento de projetos.
Essa instituicdo conta hoje com mais de um milhdo de membros espalhados
por mais de 170 paises (TRENTIM, 2011).

O PMI no seu esforco de padronizacdo da linguagem de projetos
também define portfélio como sendo uma colecao de projetos, programas,
subportfélios e operacdes gerenciadas em grupo para atingir objetivos
estratégicos da instituicdo e programas que sao agrupados dentro de portfélios
e compostos de subprogramas, projetos ou outros trabalhos gerenciados e
coordenados de maneira a dar suporte ao portfélio. Projetos individuais podem
estar dentro ou fora de programas e ainda fazerem parte de portfélios como

pode ser visto na Figura 3.

rela

Figura 3 - Iteracdes entre portfélios, programas e projetos (MULCAHY, 2011)

2.1.2 Gerenciamento de Projetos

O gerenciamento de projetos é a aplicacdo de conhecimentos,
habilidades, ferramentas e técnicas as atividades dos projetos objetivando
alcancar os requisitos definidos no planejamento (PMI, 2013). O gerenciamento
de projetos, de acordo com o Guia PMBOK, pode ser alcancado através da
aplicacdo e integracdo de 47 processos, logicamente agrupados e
categorizados em cinco grupos: Iniciacdo, Planejamento, Execucdo,
Monitoramento e Controle e Fechamento. A integracdo entre esses grupos
de processos pode ser visualizada na Figura 4. Segue a definicdo de cada

grupo de processos:
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Iniciacéo

O grupo de processos de Iniciacdo consiste de processos executados
para iniciar um novo projeto ou uma nova fase de um projeto existente pela
obtencdo da autorizacdo de inicio do projeto ou fase. Nesse grupo de
processos O escopo e o0 orcamento preliminar do projeto devem ser
comprometidos. Também € nesse grupo de processos que 0 gerente de
projetos é definido e os principais stakeholders e suas expectativas sao
identificadas.
Planejamento

O grupo de processos de Planejamento consiste de processos
executados para estabelecer o escopo e o esforco total para execucao do
projeto. Também compdem o0s processos desse grupo aqueles com a
finalidade de identificar e refinar os objetivos do projeto e definir um curso de
acdo para a conclusdo desses objetivos com sucesso. Nesse grupo de
processos também se define o Plano do Projeto e outros documentos
necessarios ao gerenciamento do projeto.
Execucéo

O grupo de processos de Execucédo consiste de processos executados
para completar o trabalho definido no Plano do Projeto, e assim, atingir os
objetivos de acordo com suas especificacdes. Nesse grupo estdo 0s processos
que envolvem a coordenagdo de pessoas e recursos, 0 gerenciamento das
expectativas dos stakeholders, como também a integracdo e execucdo das
atividades de acordo com o Plano do Projeto.
Monitoramento e Controle

O grupo de processos de Monitoramento e Controle consiste de
processos necessarios ao rastreamento e revisdo do andamento do projeto.
Um dos pontos principais desse grupo de processos € a analise e medicao
regular do desempenho do projeto.
Fechamento

O grupo de processos de Fechamento consiste de processos
executados para a conclusdo de todas as atividades em todos 0s grupos para

formalmente completar a fase, projeto ou obrigacdes contratuais.
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Exemplo de Projeto de uma Unica Fase

Processos de Monitoramento e Controle

Processos de Processos de Processos de Processos de
Inicializagao Planejamento Execugdo Fechamento

Figura 4 - Grupos de processos do PMI (PMI, 2013)
2.2 PROJETOS DE DESENVOLVIMENTO DISTRIBUIDO DE

SOFTWARE

Acesso a melhor méo de obra pelo menor preco, pressao pela reducéo
de custos no desenvolvimento dos artefatos de software e atendimento as
necessidades e exigéncias dos varios mercados, sdo alguns dos fatores que
tém feito empresas de desenvolvimento de software investir cada vez mais no
Desenvolvimento Distribuido de Software. Pode-se adicionar a esses fatores a
expansao da economia, a sofisticacdo dos meios de comunicacdo e a maneira
como as empresas estdo visualizando os sistemas de informacgédo associados
aos objetivos estratégicos das instituicbes neste novo cenario (PRIKLADNICKI
et al., 2011). Uma visdo geral da interacdo entre essas equipes distribuidas

pode ser vista na Figura 5.
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Figura 5 - Equipe geograficamente distribuida (AUDY e PRIKLADNICKI, 2007)
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Com a necessidade desse mercado global surge também os desafios de
como gerenciar esses projetos de desenvolvimento distribuido de software.

Herbsleb e Moitra (2001) citam como desafios desse novo cenario:
Processos adequados para o gerenciamento das equipes distribuidas

Pode-se definir este desafio como a busca pela melhor estratégia para o
gerenciamento das equipes distribuidas e a busca por formas de melhorar a
distribuicdo das tarefas dos projetos entre as varias equipes dispersas

geograficamente.
Diferencas culturais

Tém-se como participantes destes projetos de desenvolvimento de
software, equipes distribuidas compostas de individuos das mais variadas
culturas. Com esse desafio percebe-se a necessidade do conhecimento e
respeito as diferencas culturais de cada integrante da equipe como forma de
obter-se um melhor aproveitamento do potencial de cada individuo no

processo.
Comunicacao adequada

O desenvolvimento de sistemas requer muita comunicacao
principalmente em duas principais formas: comunicacédo formal e comunicacao

informal.
Questdes técnicas

As redes de comunicacdo e transmissao de dados entre as equipes
distribuidas respondem por outro fator que deve ser levado em consideracéo
na etapa de planejamento de um projeto distribuido. Infraestrutura de rede com
baixa velocidade ou nédo confidvel pode comprometer o andamento e o0s

resultados de um projeto.
Gestdo do conhecimento

Todo o conhecimento produzido antes ou durante um projeto distribuido
deve ser muito bem documentado para conhecimento de todos os envolvidos.
Esse conhecimento também deve ficar a disposicao para os interessados (com
o devido privilégio de acesso), tanto por questdes de resolucdo de conflitos

como para beneficio de futuros projetos.
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Como forma de estruturacdo dessas equipes distribuidas Audy e
Prikladnicki (2007) classificaram a dispersdo geografica das equipes

distribuidas de acordo com seu modelo de negdcio:

Onshore Insourcing — Nesse modelo existe um departamento dentro da
propria empresa ou uma filial da empresa no mesmo pais (onshore)
responsavel por prover servicos de desenvolvimento de software através de

projetos internos;

Offshore Insourcing — Nesse modelo um departamento ou filial da empresa
presta servicos para a propria empresa, poréem em paises diferentes do pais da

matriz.

Onshore Outsourcing ou Outsourcing — Nesse modelo existe a contratacéo
de uma empresa terceirizada localizada no mesmo pais da empresa

contratante.

Offshore Outsourcing ou Offshoring — Nesse modelo existe a contratacdo de

uma empresa terceirizada localizada em um pais diferente do pais da matriz.

2.3 PROJETOS DE DESENVOLVIMENTO AGIL DE SOFTWARE

Para um bom entendimento do framework objeto deste trabalho,
precisamos entender o que € agilidade? O que torna um framework ou
processo agil?

A definicdo encontrada em Kenneth (2013) diz que agilidade € um
conjunto especifico de valores e principios expressos no Manifesto Agil
(FOWLER et al., 2001).

Outra definicdo também encontrada em Kenneth (2013) diz que
agilidade é um termo guarda-chuva utilizando por um grupo de abordagens
relacionadas ao desenvolvimento de software e baseadas no desenvolvimento
interativo e incremental.

Desta forma, um framework como o Scrum é considerado &agil por
trabalhar de forma interativa, através do uso de sprints (caixas de tempo) e
incremental, pois ao final de cada sprint, ele gera uma parte do produto final a

ser acrescentado ao todo.
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O desenvolvimento agil de software tomou forma a partir da publicacéo
de um manifesto por parte de um grupo de engenheiros de software
preocupados com o0s baixos indices de sucesso em projetos de
desenvolvimento de software.

Esse manifesto pode ser encontrado em Fowler et al. (2001) e tem
basicamente quatro principios:

Individuos e a interacao entre eles mais que processos e ferramentas;
Software em funcionamento mais que documentacao abrangente;
Colaboracdo com o cliente mais que negociagao de contratos;
Responder a mudancgas mais que seguir um plano rigido.

Juntamente com o0s principios acima temos as caracteristicas
consideradas chave para a adocao de praticas de desenvolvimento agil de
software que sdo: a comunicacao face a face mais frequente, programacao em
pares, processos constantes de refatoracdo, integragcdo continua,
documentacdo minima e obtencdo do feedback do cliente o mais frequente e
breve possivel (FOWLER et al., 2001).

Entre as abordagens que implementam as caracteristicas e 0s principios
do desenvolvimento agil de software pode-se citar o SCRUM (SCHWABER,
2004), KANBAM (PETERSON, 2013) e eXtreme Programming (BECK, 2005).
N&o vamos nos aprofundar na descricdo de nenhuma dessas abordagens pois
0 objetivo do framework apresentado nesse trabalho € ser utilizado por
quaisquer das metodologias ageis existentes, pois o framework baseia-se nos
principios e caracteristicas ageis apresentados no inicio desta secéo.

A Figura 6 traz uma viséo geral de um processo de desenvolvimento agil
de software com seus eventos e artefatos. Entre esses eventos e artefatos
pode-se identificar:
lteracdo — Em algumas abordagens é chamada de sprint. E definida como um
tempo predeterminado que varia entre uma semana e um més, durante o qual
um “Pronto”, versdo incremental do produto com potencial de uso, sera
produzido e apresentado. Esse termo deve ficar bem claro para que todos
saibam quando o objetivo da iteracéo foi alcancado, ou o porqué do objetivo da
iterac&o nao ter sido alcancado.

Reunido de Planejamento da Iteracdo — A reunido de planejamento da

iteracdo visa responder basicamente duas perguntas: 0 que sera entregue
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como resultado dessa iteragcdo e como o trabalho necessario para a realizacéo
dessa iteracao sera feito. Essas perguntas devem ser respondidas por todos os
integrantes da equipe de desenvolvimento agil.

Revisao da Iteracdo — Reunido feita ao final de cada iteracdo com o objetivo
de revisar e apresentar o resultado da iteracdo e adaptar o backlog do produto
caso seja necessario. Essa reunido também serve para a identificacdo de
problemas que tenham surgido durante a iteracao. Assim, pode-se providenciar
uma solucéo para que o problema ndo continue nas proximas iteracoes.
Backlog do Produto — O backlog do produto é uma descricdo de todas as
funcionalidades que um produto, no caso software, deve ter para atender as
necessidades dos stakeholders ao final do projeto. E do backlog do produto de
onde as funcionalidades seréo retiradas para o planejamento das proximas

iteracdes.

A% %

Figura 6 - Visao geral do desenvolvimento agil de software (fonte: proprio autor)

Na Figura 6 podemos observar o backlog do produto composto das
varias funcionalidades que compdem um produto completo (Funcionalidades
A,B,C etc.). Durante cada iteracdo para o desenvolvimento deste produto uma
parte do backlog da sprint (iteracéo) € priorizada pelo cliente. Somente os itens
priorizados pelo cliente serdo executados durante esta iteracdo. Na Figura 6
também podemos observar o planejamento da iteracdo, a execuc¢ao da iteracao
transformando as funcionalidades A, B e C e ao final da iteracdo uma reunido
para revisar a iteracdo. Este reunido serve para registro de licdes aprendidas e

ajustes percebidos no processo durante a execucao da iteracao.
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2.3.1 Projetos Ageis de Desenvolvimento Distribuido de Software

O DDS tem se tornado uma realidade comum nos projetos de
desenvolvimento de software para inUmeras empresas ao redor do mundo,
consequentemente, o mercado de desenvolvimento de sistemas torna-se cada
vez mais dindmico como resultado dessa mesma globalizacdo. Esse
dinamismo tem feito com que empresas que trabalham com o DDS procurem
cada vez mais a utilizacdo de metodologias ageis objetivando relacionar os
beneficios de ambas as abordagens (RAMESH et. al., 2006).

O paradigma de desenvolvimento agil de software e suas caracteristicas
tém chamado a atencéo dos praticantes de DDS por causa de sua flexibilidade
com relagdo as frequentes mudancas nos requisitos dos sistemas
desenvolvidos (HOSSAIN et. al., 2009).

Pode-se encontrar na literatura relatos de aplicacbes de praticas de
metodologias ageis como forma de melhorar o desempenho de projetos
distribuidos (SMITE et. al., 2010). Nesses relatos, a dispersdo geogréfica das
equipes de desenvolvedores representa um grande desafio a aplicacdo de
praticas ageis (HOSSAIN et .al., 2009).

2.4 DESAFIOS EM PROJETOS AGEIS DE DESENVOLVIMENTO
DISTRIBUIDO DE SOFTWARE

Apesar do interesse da comunidade de DDS na adocdo de praticas
ageis, as duas abordagens diferem em suas caracteristicas primarias, pois
enquanto métodos ageis valorizam “individuos e a interacdo entre eles mais
que processos e ferramentas”, conforme se observa no Manifesto Agil
(FOWLER et al., 2001), de forma contraria, o DDS busca mecanismos formais
de iteracdo dentre os membros das equipes distribuidas (RAMESH et. al.,
2006). A Tabela 2 apresenta o impacto dos principios do desenvolvimento agil
de software sobre os desafios do DDS e mostra como a adoc¢ao de praticas

ageis criam novos desafios para o DDS.
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Tabela 2 - Impacto da agilidade sobre os desafios do DDS (RAMESH et. al., 2006)

Desafios no Desenvolvimento

Caracteristicas do

Novos desafios em projetos

Distribuido Desenvolvimento Agil | ageis de DDS
Desafios na Dificuldade para |+ Falta de | Necessidade de comunicagéo
comunicacéao iniciar a comunicacao comunicacao formal | vs. Dificuldades de
Desentendimento e [ Aumento da | comunicagé&o.
falta de comunicacao demanda por

Queda dramatica na
frequéncia de
comunicagao

Aumento dos custos

comunicagao
informal

de comunicagao
(tempo, dinheiro e
equipe)
Diferenca de fuso
horario
Falta de Dificuldade para | * Processos leves Requisitos fixos vs.
controle controlar o processo e a |« Constante negociacao Requisitos variaveis.
qualidade através dos | Confianca nas
sites habilidades pessoais Pessoas vs. Controles
orientados a processos.
Falta de Falta de confianca * Equipe coesa Acordos formais vs. Acordos
confianca entre os membros das | « Confianca adquirida informais.

equipes distribuidas
Falta do sentimento de
moral da equipe

progressivamente

Falta de coeséo entre a
equipe

2.4.1 Praticas Ageis no Desenvolvimento Distribuido de Software

Esta secdo apresenta algumas das praticas descritas por Ramesh et. al.

(2006). A Figura 7 apresenta um mapeamento entre desafios e praticas de

metodologias ageis em projetos de DDS. Nesse trabalho o autor acompanhou

trés estudos de casos de aplicacdo de praticas ageis no desenvolvimento

distribuido de software. O objetivo dessa pesquisa foi entender as dificuldades

da adocdo dessas duas abordagens: praticas ageis e DDS e mapear as

praticas utilizadas pelas empresas participantes na minimizacado dos desafios

encontrados. O resultado esse estudo foi classificado pelo autor em cinco

grupos de desafios:

1) Ajuste continuo de processos.

a) Planejamento de iteracfes para a coleta de requisitos e desenvolvimento

do design do projeto. Nesta pratica o autor observou a necessidade de

analisar cada projeto, primeiramente, ao invés de seguir estritamente as

praticas ageis. Uma das observac0Oes feitas é que a documentacao pode
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ter niveis de formalidade diferentes dependendo da criticidade dos
requisitos que se deseja documentar e que se pode adotar a pratica agil
de trabalhar em iteracdes para a coleta de requisitos mais formal (pratica

do desenvolvimento tradicional de software).

Documentacao dos requisitos utilizando diferentes niveis de formalidade.
No estudo apresentado, o autor informa que a pratica de documentacao
de requisitos das empresas participantes da pesquisa foram
significantemente modificadas para se adequar as praticas ageis no
desenvolvimento distribuido de software. Casos de uso mais curtos e
user stories foram utilizadas ao invés da especificacdo de requisitos
mais pesada. A equipe offshore sentiu que a documentacdo de
requisitos mais enxuta foi mais util do que a documentacdo mais

pesada.

2) Facilitacdo do compartilhamento do conhecimento

a)

b)

c)

Manter um repositorio de produtos e processos. Ao invés de confiar
exclusivamente na documentacdo informal, as empresas participantes
desenvolveram um banco de dados para auxiliar as equipes distribuidas
a reportar ocorréncias, atribuir prioridades e acompanhar o andamento

dos projetos.

Foco nos requisitos bem definidos. Nesta pratica o gerente de projetos
primeiro construiu uma atmosfera na qual desenvolvedores e
representantes do cliente foram aclimatizados com 0S processos,
ferramentas e o desenvolvimento da aplicagcdo. Desta forma a equipe
pode trabalhar nas funcionalidades mais bem definidas ja nas primeiras

iteracdes.

Ciclos curtos e desenvolvimento em sprints nado fixas. Nesta pratica, uma
caracteristica comum do desenvolvimento agil, o desenvolvimento do
trabalho em ciclos de tempo fixos ou sprints, ndo funcionou muito bem
com as equipes distribuidas. A abordagem adotada pelas empresas

observadas foi a flexibilizacdo da sprint, dessa forma eram permitidos
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sprints de 2 ou 4 semanas cada, dependendo da complexidade da
funcionalidade e do tempo necessario para o entendimento do dominio

do negdcio.

3) Melhoria na comunicacao.

a) Sincronizacdo do horario de trabalho. Apesar de algumas vezes o
desenvolvimento 24x7 ser apresentado como um dos beneficios do
DDS, o estudo apresentado por Ramesh et. al. (2006) mostra que essa
pratica criou varios problemas de gargalos de comunicacdo nos projetos
observados. O estudo demonstrou que reunides sincronas (todos no
mesmo horario) geraram melhores resultados em se tratando de

desenvolvimento agil com DDS.

b) Comunicacdo informal, porém através de canais formais de
comunicacdo. Esta pratica trata dos equivocos de comunicacdo por
causa da informalidade da comunicacdo nas praticas ageis. Para
minimizar esse problema, um lider de projetos foi designado para ser o
primeiro ponto de contato entre as equipes distribuidas em cada
localizac&o. Esses lideres de projeto ficaram responsaveis por facilitar a

comunicacao entre as equipes distribuidas.

c) Coordenacdo balanceada. Apesar das praticas ageis tipicamente
adotarem pouca coordenacdo em suas equipes, observou-se que nas
organizacdes acompanhadas, o papel do gerente de projetos ou lider de

projetos teve significativa importancia para o sucesso dos projetos.

d) Comunicacdo constante. Esta pratica trata da utilizacdo de todos os
mecanismos necessarios para aumentar a frequéncia da comunicacéo
entre as equipes distribuidas. Essa frequéncia pode ser alcancada com
a adocao da pratica de reunides curtas, utilizacdo de chats ou troca de

mensagens de texto extensivamente.

4) Construcédo de confianca entre os membros da equipe

a) Visitas frequentes entre os membros das equipes distribuidas. Todas as
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organizacdes observadas adotaram a pratica da organizacao de visitas
regulares entre os clientes, gerentes de projetos e membros das
equipes. Essa pratica demostrou excelentes resultados para a
construcdo do espirito de confianca entre os membros das equipes

distribuidas.

b) Visitas do patrocinador. A realizagdo de visitas por parte dos
patrocinadores dos projetos também ajudaram no estabelecimento do
espirito de confianca entre os patrocinadores e os membros das equipes

distribuidas.

c) Construcdo de uma cultura de equipe. Esta pratica foi alcancada através
da contratacdo de membros de equipes que preferencialmente ja
tivessem trabalhado juntos e que coletivamente possuissem as

habilidades necessarias ao desenvolvimento do projeto.

5) Confie mas verifique

a) Garantia da qualidade (QA) distribuida. Esta pratica trata da validacao
dos processos de Quality Assurance - QA das equipes offshore pela
equipe onshore. Durante as iteracfes, a equipe de qualidade onshore
validou os processos e testes produzidos pelas equipes offshore para
garantir que o0s processos produzidos pelas equipes distribuidas
estavam dentro dos padrdes de qualidade estabelecidos para todo o

projeto.
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b) Suplementacdo de comunicacdo informal com documentacdo. Mesmo
algumas das empresas que tradicionalmente adotavam processos
formais de comunicacéo, adotaram uma atmosfera informal para facilitar
a colaboracdo entre os membros das equipes geograficamente
distribuidas. Mesmo assim, a comunicacado informal foi suplementada
com documentacdo mais formal nos casos de especificacdo de
requisitos mais criticos. Esta pratica de especificacdo mais formal
também foi adotada no relacionamento entre cliente e vendedor.

Desafios Praticas

Melhoria da comunicagéo

Necessidade de comunicaglio - e Sincronizagéo do hordrio de trabalho

Dy

Facilitagdo do compartilhamento do

Requerimentos fixos vs. Requerimentos

variaveis

Pessoas vs. Controles orientados a

Acordos formais vs. Acordos informais

Construgdo de confianga entre os membros da
equi

Falta de coesdo entre os membros da

pe

Figura 7 - Mapeamento entre desafios e praticas (RAMESH et. al., 2006)
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2.5 GERENCIAMENTO DE RISCOS

2.5.1 Definicéo de Risco

A ideia que define as fronteiras entre os tempos modernos e o tempo
passado € a nocao de controle do risco. A nocao de que o futuro € mais que a
subita mudanca de vontade dos deuses e a mudanca da percepcédo de que

homens e mulheres sdo passivos perante a natureza (BERNSTEIN, 1998).

A palavra “risco” deriva do italiano antigo risicare, que significa “ousar”
(BERNSTEIN, 1998). Risco diz respeito a acontecimentos futuros e mudancas
no modo de pensar, mudancas nas opinides, nas acdes ou lugares. Risco
também trata das escolhas e das incertezas que essas escolhas trazem em si
(PRESSMAN, 2010 apud CHARETTE, 1989). Desta forma, risco diz respeito as
incertezas que surgem oriundas de mudancas no modo de pensar e agir, has

acOes ou opinides futuras.

Outra definicdo, vinda do dicionario Webster Online, diz que risco é a
possibilidade de perda ou dano (MERRIAM-WEBSTER, 2013).

A definicdo de risco fornecida pelo Practice Standard for Project Risk
Management (PMI, 2009) diz que risco é um evento incerto que, se ocorrer,
tem um efeito positivo ou negativo sobre os efeitos do projeto. Esta definicdo
inclui duas dimensbes chave para o risco: incerteza e efeito. Outros termos
muito utilizados para estas dimensfes sdo “probabilidade” para incerteza e

“impacto” para o efeito.

Boehm (1991) nos traz dois conceitos fundamentais de riscos: a
exposicao ao risco (ou seu impacto) e o fator de risco. Boehm (1991) também
relacionada esses dois conceitos através da formula RE = P(UO) * L(UO),
onde RE (risk exposure) significa a exposi¢ao ao risco, P(UO) (probability of an
unsatisfactory outcome) significa a probabilidade de um resultado inesperado e
L(UO) (loss to the parties affected) significa a perda sofrida pelas partes
interessadas. Na Figura 8 pode-se observar uma associagdo entre causa,
geralmente uma ameaca e o efeito, consequéncia. Também se pode perceber
que a causa estd associada ao conceito de probabilidade de acontecer
determinada ameaca e o efeito esta associado ao impacto que determinada

consequéncia tera no resultado do projeto.
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Lister (1997) nos diz que risco é qualquer variavel no projeto que pode
ou nao ser controlada e cujo valor pode contribuir para o fracasso ou sucesso
do projeto. Lister (1997) ainda menciona que seu projeto pode ser ameacado
por riscos de natureza politica, riscos na comunicacdo, no cronograma,

legislacao e riscos técnicos.

Causa Efeito

Consequéncia

Probabilidade ': { Impacto

Figura 8 - Componentes do risco (ALBERTS e DOROFEE, 2010)

2.5.2 Gerenciamento de Riscos

De acordo com Audy e Prikladnicki (2007) risco € uma opc¢ao e nao um
destino. Para esses autores, lidar com riscos em projetos requer mais do que
processos competentes e habilidade para pensar intuitivamente, requer

disciplina. Essa disciplina chama-se de geréncia de riscos.

Identificar e lidar com riscos o0 mais breve possivel durante o
desenvolvimento do projeto reduz o custo da prevencao de riscos e ajuda a
prevenir desastres no desenvolvimento de software (BOEHM, 1991). Sendo
assim, o gerenciamento e a analise de riscos sdo acdes que ajudam as
equipes de desenvolvimento de sistemas a entender e gerenciar a incerteza

em projetos de software.

Muito tem sido escrito na area de gerenciamento de riscos em projetos
de desenvolvimento de software, como pode ser visto em Lister (1997), Boehm
(1991), Conrow e Shishido (1997) e Williams, Walker e Dorofee (1997) porém,
de acordo com Boehm e Demarco (1997), para se alcancar um efetivo
gerenciamento de riscos a industria de software ainda deve lidar com varios

desafios. Entre esses desafios podemos citar:
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Obter o comprometimento de todos os stakeholders chave participantes
do projeto (desenvolvedores, clientes, usuarios, mantenedores, e outros)

para uma eficiente abordagem de gerenciamento de riscos;

Estabelecer uma base evolutiva de conhecimento e experiéncias em
gerenciamento de riscos, organizada, de facil acesso e colaborativa para

todos os stakeholders;

Definir e propagar direcionamentos sobre como e quando evitar,

prevenir, transferir ou aceitar e consequentemente gerenciar o risco;

Desenvolver métricas e ferramentas para avaliacdo do retorno sobre o
investimento com relacdo a adocdo do gerenciamento de riscos,
incluindo direcionamentos sobre o quanto € suficiente investir no

gerenciamento de riscos.

Todos os envolvidos no processo de desenvolvimento de um software

ou produto devem participar do gerenciamento de riscos, sendo estes gerentes

ou engenheiros de software, ou qualquer outro stakeholder envolvido no

processo. O produto do gerenciamento de riscos deve ser 0 monitoramento

constante das informacdes produzidas e colocadas no plano de gerenciamento
e mitigacao de riscos (PRESSMAN, 2010).

2.5.3 Fatores Criticos de Sucesso para o Gerenciamento de Riscos

Esta secdo apresenta um conjunto de fatores criticos de sucesso para o

gerenciamento de riscos. Esses fatores criticos foram retirados do padrao para

Gerenciamento de Riscos do PMI (PMI, 2009) e podem ser visualizados na

Figura 9:

Reconhecimento do valor do gerenciamento de riscos — O
gerenciamento de riscos deveria ser reconhecido como disciplina
essencial e com potencial retorno positivo sobre o investimento feito
para o gerenciamento organizacional, para os stakeholders do projeto.

Comprometimento/responsabilidade individual — A responsabilidade
do gerenciamento de riscos deve ser de todos os integrantes do projeto.
Deve-se criar uma cultura de que o gerenciamento de riscos é de

responsabilidade de todos.
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Comunicacdo honesta e aberta — Todos devem se envolver no
processo de gerenciamento de riscos. Qualquer acao ou atitude que
reduza ou dificulte a comunicacédo relacionada ao gerenciamento de
riscos pode comprometer a efetividade do processo.

Comprometimento da organizagdo - O comprometimento
organizacional so pode ser alcancado se 0 gerenciamento de riscos fizer
parte dos objetivos e valores da organizacdo. A alta direcdo ou
patrocinador do projeto deve dar suporte ao processo de gerenciamento
de riscos, pois a atividade de mitigacdo de certos riscos requer a
aprovacao da alocacao de recursos financeiros ao projeto.
Gerenciamento de risco proporcional ao tamanho do projeto — O
esforco aplicado ao processo de gerenciamento de riscos deve ser
proporcional ao retorno que o projeto dara a organizacdo, ou seja, 0S
custos alocados ao processo de gerenciamento de riscos de um
determinado projeto devem ser equivalentes ao potencial retorno que o
projeto pode dar a organizacgao.

Integracdo com o0 processo de gerenciamento de projetos — O
processo de gerenciamento de riscos ndo existe sozinho ou isolado de
outros processos. O sucesso do gerenciamento de riscos requer um
correto relacionamento entre todos o0s processos do ciclo de

gerenciamento de projetos.

Reconhecimento
do valor do

Gerenciamento de
Riscos

Integrado com o
Gerenciamento de
Projetos

Comprometimento
individual/Responsa
bilidade

Sucesso no
Gerenciamento
de Riscos

Gerenciamento de
Riscos
proporcional ao
tamanho do projeto

Comunidacédo
aberta e honesta

Comprometimento
Organizacional

Figura 9 - Fatores criticos de sucesso para o gerenciamento de riscos (PMI, 2009)
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2.5.4 Desafios e Principios para o Gerenciamento de Riscos
O Software Engineering Institute (SEI, 2013) identificou sete principios
que compdem um framework para efetivo gerenciamento de riscos. Esses

principios sao apresentados logo a seguir e de forma visual na Figura 10:

Manter uma perspectiva global — Visualizar o risco de software no contexto

do sistema dentro do qual ele € parte na resolucédo do problema de negdcio.

Olhar para o futuro — Pensar os riscos que podem surgir no futuro (por
exemplo, devido a mudancas no software) e estabelecer planos de

contingéncia, assim tornando-os mais gerenciaveis.

Encorajar a comunicacao aberta — Leve em consideracdo qualquer risco que
possa ser comunicado por qualquer pessoa, de qualquer forma e em qualquer

momento do projeto.

Integre o risco ao processo de desenvolvimento do sistema — O processo
de gerenciamento de riscos deve fazer parte do processo de desenvolvimento

do sistema.

Dé énfase a um processo continuo — A equipe deve estar constantemente
analisando os riscos encontrados do inicio ao fim do processo e atualizando as
listas e planos de contingéncia a medida que mais informacfes vao surgindo

no decorrer do projeto.

Desenvolva uma viséo de produto compartilhada — Se todos os envolvidos
no projeto tém a mesma visdo do resultado final do projeto, a identificacéo e

analise de riscos serao facilitadas.

Principios Framework Gerenciamento de Riscos

Pespectiva Global

CO?\;:LC‘:%O < i : RS ~————»{ Olhar para o futuro
//
Enfase em um
Trabalho em equipe

Visao de produto
compartilhada

Integrar o risco ao
processo de
desenvolvimento

Figura 10 - Principios que comp&em um framework para gerenciamento de riscos (fonte: préprio autor)
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Encoraje o trabalho de equipe — Os talentos, habilidades e conhecimentos de
todos os envolvidos no projeto devem ser considerados nas atividades de

gerenciamento de riscos.

2.5.5 Atividades do Gerenciamento de Riscos
Pressman (2011, pp. 754) fornece a lista abaixo como sendo as

principais atividades do gerenciamento de riscos:

1. Identificacdo dos riscos — A tentativa de identificacdo prévia de ameacas
ao projeto, faz com que o gerente de projetos esteja um passo a frente, para
evitar, quando possivel e controlar quando necessario, a ocorréncia de alguma
ameaca. Um dos métodos mais utilizados nesta etapa € uma lista (checklist)
dos riscos conhecidos ou previsiveis aproveitando-se da experiéncia prévia dos
envolvidos no projeto ou de bases de dados de projetos anteriores ou registro

de licbes aprendidas.

2. Projecdo dos riscos — Também chamado de estimativa de risco, € a
tentativa de estimar numericamente a probabilidade de ocorréncia de um
determinado risco. Esta estimativa pode acontecer de duas formas: (a)
estimando a probabilidade de ocorréncia do risco e (b) estimando as
consequéncias que os problemas associados a estes riscos podem trazer para

0 projeto, caso ocorram.

3. Refinamento dos riscos — Durante o estagio de planejamento, a
identificacdo e estimativa de um risco podem ser feitas de forma mais genérica,
uma vez que nao temos muitas informacgdes relacionadas a esse risco. Porém
a medida que o tempo passa e adquirimos mais dados relacionadas ao projeto
e ao risco é possivel fazer um refinamento desse risco e assim, nos aproximar
0 maximo possivel das estimativa de probabilidade de ocorréncia e impacto

que esses riscos podem acarretar ao projeto, caso ocorram.

4. Mitigacdo, Monitoramento e Gerenciamento dos riscos — Todas as
atividades de gerenciamento de riscos apresentadas até este momento tém um
anico objetivo que é assistir a equipe do projeto no desenvolvimento de uma
estratégica para lidar com os riscos. Uma efetiva estratégia deve levar em
consideracdo: a capacidade de evitar o risco; a capacidade de monitorar o

risco; e a capacidade de gerenciar o risco e seu plano de contingéncia.
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5. Plano de Mitigacdo, Monitoramento e Gerenciamento de Riscos — A
estratégica de gerenciamento de riscos adotada pela equipe do projeto deve
ser colocada no plano do projeto ou, separadamente, no plano de mitigacéo,
monitoramento e gerenciamento de riscos, onde devem ser detalhadas todas
as fases necessarias para a identificacdo, projecéo, refinamento, mitigacdo e

monitoramento dos riscos identificados para o projeto.

(R -

4.Mitigagao, 5.Plano de Mitigacdo,
1. Identificagdo dos Riscos 2. Projecdo dos Riscos 3.Refinamento dos Riscos Monitoramento e Monitoramento e
Gerenciamento dos RiscoGGerenciamento dos Riscos

Figura 11 - Atividades para o gerenciamento de riscos (fonte: préprio autor)

As atividades para o gerenciamento de riscos listadas na Figura 11
podem ser consideradas atividades genéricas para 0 gerenciamento das
atividades de riscos em projetos de desenvolvimento de software. Na Figura 11
também podemos observar que a saida de cada atividade serve de entrada
para a atividade seguinte, complemento a sequéncia de atividades necessarias

ao gerenciamento de riscos em projetos de desenvolvimento de software.

-~ |dentificacdo do risco

Andlise do risco

v

= Avaliacio do risco

-» Priorizacdo do risco

Geréncia de riscos

| Planejomento da geréncia do risco

Resolucdio do risco

v

»  (ontrole do risco

= Monitoramento do risco

Figura 12 - Passos para o gerenciamento de riscos em projetos de software (BOEHM, 1991)

Em complemento a Figura 11 tem-se a Figura 12 que pode ser
encontrada em Boehm (1991) e organiza de forma hierarquica as atividades

necessarias ao gerenciamento de riscos no desenvolvimento de software.
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2.5.6 Gerenciamento de Riscos em Projetos de DDS

Segundo Prikladnicki (2007) do ponto de vista do gerenciamento de
software, um dos principais desafios em projetos de DDS tem sido a geréncia
de riscos. Alguns estudos encontrados em Prikladnicki (2007) apontam que, do
ponto de vista de geréncia de projetos, a principal diferenca entre o
gerenciamento de projetos distribuidos e projetos com equipes nas mesmas

localidades esta justamente na geréncia de riscos.

Dessa forma, muitos desafios a geréncia de riscos sdo encontrados em

projetos de DDS, entre eles:
* Tempo para a geréncia de risco;

* Envolvimento de todos os stakeholders na identificacdo dos

riscos;
* Uso de métodos para avaliagdo quantitativa de riscos;
» Utilizac&do da geréncia de riscos em todos os projetos;
* Treinamento e identificacdo correta dos riscos;
* Falta de um processo adaptado a realidade da organizacéo;
* Deixar a geréncia de riscos de lado;
* Executar todas as fases do processo;
* Planejar formalmente a resposta aos riscos;
* Incentivar a proatividade e a comunicagao constantes;
* Utilizar uma ferramenta de apoio ao processo;
* Manter um histérico de riscos de projetos anteriores;

Segundo Prikladnicki (2007) apud Karolak (1998) riscos em projetos
DDS tendem a ser dificeis de identificar por serem centrados em aspectos nao
visiveis. Ainda de acordo com os autores citados, existem trés categorias de

riscos em projetos de DDS:

* Riscos Organizacionais: envolvem os papéis, responsabilidades,
tarefas e limitacbes associadas aos membros da equipe
distribuida;



34

* Riscos Técnicos: envolve a aplicacdo de técnicas e ferramentas
para solucdo dos problemas encontrados durante o

desenvolvimento distribuido do software;

* Riscos de Comunicacgao: envolve a infraestrutura que os membros
da equipe distribuida devem utilizar durante o projeto para

comunicacéao.

A partir dos riscos apresentados acima, Prikladnicki (2007) chega a
conclusdo de que, do ponto de vista de processo, ndo existem grandes
diferencas entre projetos distribuidos e projetos com a equipe no mesmo local.
Porém, existem duas grandes diferencas entre o gerenciamento de riscos em
projetos distribuidos e o gerenciamento de riscos em projetos com a equipe do
mesmo local. A primeira grande diferenca diz respeito aos fatores de riscos
envolvido em projetos de DDS e a segunda diferenca foca na visdo do
gerenciamento de risco como atividade critica na organizacdo para 0 sucesso
do projeto em DDS e isso obriga o0 gerente de projetos a ter uma visao geral de

todas as equipes distribuidas.

O que o autor se empenha em transmitir esta relacionado principalmente
ao ato de comunicar para todos o0s integrantes e principalmente aqueles

distribuidos, os riscos identificados no processo de gerenciamento de riscos.

Nesse contexto, percebe-se, com o crescente numero de projetos de
desenvolvimento distribuido de software cada vez mais a necessidade, por
parte do gerente de projetos, do desenvolvimento de habilidade de
comunicacdo, habilidades de gerenciamento de equipes geograficamente
distribuidas, habilidades para divisdo das tarefas entre as equipes distribuidas
e gerenciamento das diferencas culturais oriundas da formacéo destas novas

equipes.

Este capitulo apresentou o0s conceitos necessarios ao embasamento
tedrico do framework proposto nessa dissertacdo. Apresentaram-se conceitos
como gerenciamento de projetos, gerenciamento de projetos DDS e,
associados a esses projetos de desenvolvimento de software, introduziram-se
conceitos relativos ao gerenciamento de riscos e utilizacdo de metodologias

ageis como forma de transparéncia e melhoria do processo de
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desenvolvimento de sistemas. Os conceitos e termos definidos nesse capitulo
sdo de suma importancia para uma melhor compreensdo do por que do
framework apresentado nesse trabalho ser considerado &gil ou ter
caracteristicas dos frameworks de desenvolvimento distribuido de software

considerados ageis e distribuidos encontrados na literatura.

No proximo capitulo veremos alguns trabalhos relacionados ao
gerenciamento de riscos em projetos de DDS, seus pontos fortes e pontos
fracos e ao final do capitulo uma andlise comparativa entre as abordagens

encontradas.
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ABORDAGENS PARA
GERENCIAMENTO DE RISCOS EM DDS

Things should be made as simple as possible, but not any simpler.
- Albert Einstein-

Neste capitulo, sdo apresentados alguns trabalhos relacionados ao
gerenciamento de riscos em projetos de DDS encontrados na literatura com
uma breve descricdo de suas caracteristicas e ao final do capitulo um
comparativo entre essas abordagens utilizando os critérios definidos por
Keshlaf e Riddle (2010).

Existem diversas nomenclaturas para as solu¢bes encontradas na
literatura para o gerenciamento de riscos em projetos de DDS, algumas sao
chamadas de “modelos”, “métodos”, ou “frameworks”, porém todas tém o
mesmo objetivo fundamental que € o gerenciamento de riscos, e cada
abordagem se utiliza de passos, componentes ou técnicas para atingir esse
objetivo (KESHLAF e RIDDLE, 2010). Por motivos de simplificacdo, neste

capitulo vamos chama-las de abordagens.

3.1 O MODELO SOFTRISK

A abordagem para gerenciamento de riscos de Keshlaf e Hashim (2000)
chama-se SoftRisk. Este modelo, conforme caracterizado pelos autores, basea-
se na ideia de documentacdo, utilizacdo de dados histéricos e foco nos
principais riscos com o objetivo de reduzir o esforgo e tempo no gerenciamento
e mitigacdo desses riscos. Uma visdo geral desse modelo encontra-se na
Figura 13.

. Os passos do SoftRisk sé&o descritos abaixo:

e Passo 1. Identificacdo dos riscos. Duas formas sdo sugeridas

no modelo: identificacdo de riscos de forma geral para ser
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utilizada por qualquer projeto de desenvolvimento de software e
identificacdo de riscos para um tipo de projetos de software
especifico;
Passo 2: Probabilidade de riscos e estimativa de magnitude.
Cada risco identificado (geral ou especifico) € estimado em
termos de sua probabilidade ou magnitude;
Passo 3: Documentacdo do risco. Todo risco (geral ou
especifico) deve ser documentado objetivando 0
acompanhamento da situacdo do projeto, operacdes estatisticas e
previsao futura de riscos;
Passo 4: Analise de risco. Cada risco deve ser analisado
baseado na sua probabilidade e magnitude. Para isso utiliza-se a
férmula de exposicao ao risco (Risk Exposure - RE):

RE = Probabilidade de Riscos * Magnitude do Risco

Passo 5: Priorizacédo dos 10 principais riscos. Ordenacéo dos
riscos baseados na formula de RE;

Passo 6: Monitoramento (representacdo grafica). Utilizacao de
um gréafico para monitorar os valores de RE;

Passo 7: Controle. Baseado na severidade do risco um plano de
mitigacdo, contingéncia ou plano de crise deve ser executado.
Passo 8. Execucdo de operacdo estatistica e retorno ao
passo 1. Execucéo de qualquer operacao estatistica necessaria e

retorno ao passo 1.
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Figura 13 - Modelo SoftRisk (KESHLAF e HASHIM, 2000)

Em resumo, o modelo SoftRisk trata o gerenciamento de riscos em
projetos com dispersao geografica, o gerenciamento de riscos de forma remota
e 0 gerenciamento de riscos em equipes virtuais de forma parcial. Também
trata de forma parcial a definicdo de papéis para os stakeholders no
gerenciamento de riscos e nao trata ambientes multiculturais (KESHLAF e
RIDDLE, 2010).

3.2 O FRAMEWORK INTEGRATIVO GDSP-RM

O Framework Integrativo para gerenciamento de riscos em projetos
distribuido de Persson et al. (2009) identificou areas e fatores de riscos
envolvidos no gerenciamento de projetos de DDS. A contribuicdo desse autor
para o gerenciamento de riscos em projetos DDS veio através de uma revisao
sistematica da literatura, sobre a qual sintetizou riscos e técnicas de resolucéo
em um framework integrativo. O trabalho de Persson et. al. (2009) considerou 4
frameworks classicos para gerenciamento de riscos: os frameworks de
Mcfarlan (1981), Ginzberg (1981), Davis (1982) e Boehm (1991). As areas de
risco identificadas por Persson et al. (2009) sao:

* Distribuicdo das tarefas. Da mesma forma que no gerenciamento de
projetos tradicionais, a alocacdo e execucdo de uma tarefa podem
representar um risco para o projeto de DDS. Porém esse risco surge por
diferentes raz6es. Quando as tarefas sao distribuidas e alocadas para as
diferentes equipes, surgem as incertezas com relacdo a execucdo dessas

tarefas e essas incertezas podem surgir por causa da falta de informacéo,
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por causa de falta de informacdes com relacdo ao proposito da tarefa e por
falta de informacdo com relacdo a contribuicdo da tarefa em um contexto
mais geral. Finalmente, a medida que as tarefas distribuidas tem maior
coesdo e acoplamento, aumenta a necessidade de comunicacdo entre
essas equipes distribuidas e essa necessidade de comunicacdo pode
diminuir a performance dessas equipes e aumentar a possibilidade de
insercao de falhas no projeto.

Gerenciamento do conhecimento. Gerenciamento do conhecimento diz
respeito a como o projeto cria, captura e integra o conhecimento sobre
tarefas, metas, objetivos, problemas e possiveis solucdes para esses
mesmos problemas. Quando num projeto de DDS existe a diminuicdo ou
falta das iteracGes face a face a criacdo do conhecimento é limitada dentro
da organizacéo.

Distribuicdo geografica. A distribuicdo de atividades em projetos de DDS
acontece entre trés dimensdes: espaco, tempo e objetivos. A distribuicao
temporal limita o gerenciamento de projetos em sua capacidade de
acompanhar o progresso das tarefas, aumenta do orcamento de viagens e
diminui a iteracdo face a face. A distribuicdo temporal aumenta a
complexidade do planejamento de um projetos de DDS, pois reunides com
equipes distribuidas séo dificeis de agendar em planejar. A distribuicdo de
objetivos em projetos de DDS pode gerar conflitos por causa da ma
interpretacdo das tarefas, principios de processos e problemas com a
abordagem utilizada para resolucédo de uma tarefa.

Estrutura de colaboracao. Colaboracédo € uma area relativamente ampla e
onde podem surgir riscos quando a estrutura de colaboracdo nédo é
adequada para o contexto de projetos de DDS. O alinhamento de processos
em termos de tradicbes, métodos de desenvolvimento de software e
envolvimento do usuario pode variar entre as equipes de DDS e essa
variacdo pode resultar em incompatibilidades e conflitos.

Distribuicdo cultural. Quando projetos estdo geograficamente distribuidos,
um nuamero variado de problemas culturais pode surgir, uma vez que
participantes ndo compartilham da mesma lingua, tradicdes ou organizagao
cultural. Esses problemas culturais podem resultar em decisdes erradas e

inseguranca com relacdo as qualificacbes de integrantes das equipes
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distribuidas e essa inseguranca pode ter um efeito devastador sobre os
esforcos de comunicacéo e colaboracédo entre os stakeholders.

* Relacionamentos entre os stakeholders. Quando se trata de DDS é dificil
a obtencdo do mesmo nivel de integracéo entre os stakeholders, da mesma
forma que poderia se esperar em projetos de desenvolvimento de software
com equipe colocalizadas. A falta do relacionamento face a face pode
impedir a construcao do relacionamento necessario entre as equipes. Todos
esses fatores podem aumentar o risco de conflitos em projetos de DDS e
dessa forma baixar a eficiéncia do projeto em suas fases iniciais.

* Infraestrutura de comunicacdo. Quase todos os problemas que surgem
no DDS, estdo relacionados ao fato de que a comunicacdo em projetos
distribuidos ndo € uma tarefa tdo simples, pois para equipes distribuidas a
devida infraestrutura de comunicacao tem que estar acessivel e disponivel.
Além disso, tem-se o fato de que equipes de desenvolvimento de software
estdo distribuidas e técnicas de gerenciamento de projetos que levem em
consideracao essa dispersdo geografica devem ser aplicadas. Outro fator
importante, a ser considerado, séo as diferencas de fuso horario o que torna
dificil a organizacéo de reunides entre as equipes distribuidas.

 Configuracdo da tecnologia. A infraestrutura necessaria para o0
gerenciamento de projetos de DDS e a capacidade das redes de
comunicacao de dados € um desafio importante para o DDS. A selecdo da
tecnologia apropriada € um fator critico de sucesso para o gerenciamento
de projetos distribuidos.

A literatura sobre riscos em DDS também apresenta técnicas para
resolucdo desses riscos e Persson et al. (2009) em seu framework sintetiza

quatro diferentes tipos de técnicas para resolucdo desses riscos, sendo elas:

Técnicas de Planejamento — Ajudam a realizar o planejamento do projeto de
forma que ele possa efetivamente ser executado no contexto de projetos de
DDS.

Técnicas de Controle — Facilitam o acompanhamento do progresso do projeto
através das varias localizacbes geograficas onde as equipes estédo
dispersamente distribuidas e ajudam o gerente a encontrar discrepancias com

relacdo aos varios planos de projeto.
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Técnicas de Integracdo Social — Integram os membros das varias equipes

distribuidas e ajudam a gerenciar as diferencas culturas entre estas equipes.

Técnicas de Integracdo Tecnoldgica — Aumentam a conectividade entre as

equipes e a compatibilidade tecnoldgica entre as localizagdes geograficas.

O framework GDSP-RM consiste de trés elementos que podem ser

observador na Figura 14. Segue a descricdo de cada um desses elementos:

Analise de riscos. Este processo utiliza oito areas de riscos e 24 fatores de
riscos identificados na revisdo sistematica da literatura feita pelo autor.
Neste passo € feita a estimativa de exposi¢cao aos riscos. Este framework
suporta multiplos usuarios, justamente para envolver os varios participantes
das equipes distribuidas através das varias localidades. Para cada fator de
risco o usuario seleciona uma probabilidade de risco P(UO) (definido como
a probabilidade de resultado insatisfatorio) e a perda para as partes

afetadas se o resultado for mesmo insatisfatorio L(UO).

Controle de riscos. Este passo também compartilha da abordagem do
passo anterior de compartilhar o conhecimento produzido entre as varias
equipes distribuidas, assim obtendo a maxima colaboracdo de cada
participante. Neste passo ocorre a priorizacdo dos riscos e a apresentacao
das técnicas de resolucédo de riscos apropriadas para cada risco identificado

e priorizado baseado numa matriz de heuristicas.

Plano de gerenciamento de riscos. Neste passo acontece a criagdo do
plano de gerenciamento de riscos com o resultado as etapas anteriores. E
nesse plano onde serdo descritas as atividades necessarias para o controle

mitigacao dos varias riscos identificados.

< <

Gerente de Projetos e Participantes Gerente de Projetos e Participantes Gerente de Projetos e Participantes
1 . .
Anadlise de Risco ‘ Controle de Riscos Planejamento do

‘ \ Gerenciamento
| de Riscos

Analise de Andlise de Andlise de _ -

Riscos Riscos Riscos { Revisado periodicamente

|
Gerente de Projetos  Participantes Sub Projetos

F

igura 14 - Elementos do framework de gerenciamento de riscos (PERSSON et. al., 2009)
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Em sintese, a ideia por traz do Framework Integrativo GDSP-RM esta na
sintese de alguns riscos e técnicas de resolucdo desses riscos para o ambiente
de projetos distribuidos. O framework traz uma correlacdo entre técnicas de
resolucao de riscos e areas de riscos (PERSSON et. al., 2009).

Este framework trata o envolvimento dos stakeholders e os papéis que
esses stakeholders tém no gerenciamento de riscos de forma parcial. Esse
framework trata equipes geograficamente dispersas e ambientes multiculturais
mas nao trata a habilidade de evolucdo das técnicas de gerenciamento de
riscos em projetos distribuidos (KESHLAF e RIDDLE, 2010).

3.3 O FRAMEWORK CONCEITUAL

O trabalho de Hossain et. al. (2009) identificou areas e fatores de riscos
envolvidos no gerenciamento de projetos DDS utilizando praticas de
desenvolvimento agil de software. A contribuicdo de Hossain et al. (2009) veio
através de uma revisdo sistematica da literatura sobre o uso de praticas de
Scrum em projetos Globais de Desenvolvimento de Software. Como resultado
foram identificados desafios, areas de risco, estratégias e praticas atuais para a
reducao desses riscos.

O Framework Conceitual de Hossain et. al. (2009) é baseado numa
extensiva revisdo e sistematica analise da literatura de pesquisa em Global
Software Development - GSD. O framework apresenta os riscos chave
atribuidos aos fatores contextuais do GSD e as estratégias atuais para lidar
com esses riscos enquanto utilizando as praticas da metodologia de projetos
ageis do SCRUM.

Os componentes do Framework Conceitual sdo classificados em:

1) Principais areas de risco e
2) Estratégias atuais para a reducao desses riscos.

A identificacdo dos riscos pode ser encontrada na Tabela 3.

Tabela 3 - Identificagéo de riscos e processos de mitigacdo para DDS com SCRUM (Hossain

et. al., 2009)
Areas de Risco Estratégias de Praticas para mitigacao de riscos
mitigacao

Sincronizagéo das horas | « Ajuste do horéario de trabalho entre as

. trabalhadas equipes distribuidas para realizacdo de
Assincrono - . i
reunibes conjuntas;

e Permissdo para membros de equipes




43

ageis realizarem reunides de casa (via
telefone, por exemplo);

Reducéo do tempo das
reunies em praticas
ageis

Ajuste das reunides para o contexto DDS;

Equipe agil

Reducdo do acoplamento entre as equipes
DDS, estabelecimento de normas de
comunicacao.

Praticas SCRUM
modificadas

Manutencdo da autonomia entre as equipes,
estabelecimento de mecanismos de controle
compartilhados.

Distribuicao cultural

DefinicAo de regras e responsabilidades,
manuten¢do de um ambiente colaborativo.

Relacionamentos entre
os stakeholders

Enfase nas atividades de equipe, dialogo
aberto, utilizagdo adequada de reunides face
a face.

Infraestrutura de
comunicagao

Adocdo de tecnologia de comunicagdo
apropriada, aumento da capacidade técnicas
entre as equipes,

Configuracao da
Tecnologia

Padronizacdo da tecnologia utilizada entre as
equipes, melhoria da tecnologia utilizada

entre as equipes.

Uma das limitacGes desse framework, destacadas pelo proprio autor € a
visdo especifica no projeto, sem uma visdo geral de outros projetos que
possivelmente facam parte de um portfolio de projetos. O autor do framework
Conceitual entende que um projeto é um esforco de varias frentes e cada uma
dessas frentes produz uma parte do todo. Desta forma, uma visdo mais ampla
e geral de um projeto ou conjunto de projetos, por parte do framework

Conceitual possa ser mais importante do que uma visédo Unica do projeto.

3.4 O MODELO MUNDDOS

O Modelo MuNNDoS (AUDY e PRIKLADNICKI,

existéncia de duas dimensfes para o gerenciamento de projetos distribuidos: a

2007) sugere a

dimensdo organizacional e a dimensdo de projetos. Uma visdo geral desse
modelo pode ser visualizada na Figura 15.

Este modelo sugere uma integracao entre os niveis de decisdo devido a
necessidade de documentar formalmente as analises de riscos, oportunidades
e 0 custo-beneficio de distribuir um determinado projeto. Esta integracéo
também € necessaria para a tomada de decisdo com relacdo ao local ou locais
onde o projeto poderia ser desenvolvido, a partir de um conjunto de unidades
distribuidas ou empresas parceiras. Portanto, o gerenciamento de riscos desse

modelo prevé atividades inter-relacionadas com 3 dos 5 niveis gerenciais.



Planejamento tdtico/operacional

Desenvolvimento

dos projetos | H
Planejamento estratégico Projetol, 2, n/Unidade 1
N - Aocacio d Desenvolvimento
— r:':::s > 0::,2125 € dos projetos | H
prol prol Projetol, 2, n/Unidade 2
Matriz Unidade 1, 2, n =
Desenvolvimento
dos projetos | H
Projetol, 2, n/Unidade 3
Avaliacdo
. feedback
Aprendizado

Figura 15 - O Modelo de Referéncia MuUNNDoS (AUDY e PRIKLADNICKI, 2007)

Esse modelo prevé ainda na fase de Novos Projetos a formalizacdo da
geréncia de riscos. Uma vez definido o projeto, existem trés etapas (2, 3 e 4 da
Figura 16) a serem seguidas. Nessas etapas sdo executadas a analise de
riscos, custo-beneficio e a decisdo de onde serdo desenvolvidos os projetos
distribuidos. Na proxima etapa do modelo de referéncia MuNDDoS, existe a
fase de Desenvolvimento dos Projetos. Nesta etapa o gerente de projetos deve
ter conhecimento dos principais riscos do projeto identificados pelos gerentes
dos niveis superiores.

Assim, a analise e avaliacdo de riscos realizada nos niveis estratégico e
tatico sdo geralmente executadas por gerentes séniores, gerentes de unidades
e gerentes de portfdlio e integradas com a analise de riscos executada no nivel
operacional pelos gerentes de projetos. Os autores do modelo entendem que
essa integracdo é importante ndo apenas para 0 sucesso do projeto mas para
0 sucesso da organizacdo como um todo.

A Ultima etapa do modelo prevé acbes de Avaliacdo e Feedback. O

objetivo dessas ultimas etapas € documentar todo o processo utilizado durante
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a geréncia de riscos, nos trés niveis, de forma a alimentar novos ciclos de

geréncia de risco e registro de licdes aprendidas.

* Disponibilidude ® Aprovacdo do

B a— de recursos huma (rjneupsrzg_gl&r;tom o Requisitos do projeto
de projetos de Tl ® Validacdo do * Avaliogdo de unigudle p @ Racur<os humenos
(s mapeamento dos beneficios Moot ulocados
ritérios de : s S . o :
rojetos distribuidos ° ecessiaade de
aceifacdio prol AY“"OWO dos.nscos recursos humanos ® 5“".9550 de geréncia
® Riscos dus unidades por unidade € [15C0
distribuidas distribuida
e Decistio sobre
Definicao do Estudo de AR _
mapeamento d determinado g;’;:?bt?éggdes SLOEZE::?SO Execucdo
projetos projeto e andlise desenvlia fiieca do projefo
ot : '
distribuidos de risco Soloioto
ivel estratégico el tatico ivel tatico i
Nivel estratég tat Nivel tat operac

Figura 16 - Geréncia de riscos no trés niveis de decisdo do modelo MUNNDoS (AUDY e
PRIKLADNICKI, 2007)

Em resumo, este modelo propbe ser um facilitador no processo de
geréncia de riscos em projetos de DDS através da elaboracdo de uma lista de
riscos comuns em projetos de DDS. Outro diferencial deste modelo €
considerar o gerenciamento de riscos a partir do momento em que um projeto

comeca a ser considerado para ser desenvolvido de forma distribuida.

3.5 QUADRO COMPARATIVO DAS ABORDAGENS
APRESENTADAS

A Tabela 4 traz uma sintese do conteudo apresentado nas Secdes 3.1,
3.2, 3.3 e 3.4. A formacdo da tabela e os critérios de comparacédo utilizados
baseiam-se no trabalho de Keshlaf e Riddle (2010), com o acréscimo do critério
de agilidade, relevante para o objetivo deste trabalho. O critério de agilidade
baseia-se na literatura (SMITE; MOE; AGERFALK, 2010) (RAMESH et. al.,
2006).

A Tabela 4 tem trés opcdes de escolha para cada critério, sendo eles:
v quando o critério € suportado pela abordagem ou a abordagem concorda

com o critério;
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X se o critério ndo é suportado pela abordagem ou se a abordagem n&o

concorda com o critério;

P se o critério € parcialmente suportado pela abordagem ou se a abordagem

concorda com o critério parcialmente;

Tabela 4 - Comparagéo entre as abordagens para gerenciamento de riscos

Abordagens | SoftRisk GDSP-RM | Framework MuNDDos Sub Totais
Conceitual vV | X|P

Critérios
Agilidade X X v X 1 ]13[0
Perspectivas:
- Projeto v v v v 4 1010
- Processo X X X v 1 3|0
- Produto X X X X 0]1]4]0
Stakeholders:
- Envolvimento do v
stakeholder P P v 2 01?2
- Papel do X
stakeholder no GR P P P 0 L]
Relacionamento X
entre o risco e X X P 0 3|1
qualidade
Gerenciamento de P v v v 31ol1
riscos remoto
Estimativa de custos X X X X 0 4o
no GR
Fornece opgoes:
- comunicag&o X v v v 3 (1f0
- colaboragéo X P v v 2 [ 1]1
Leva em
consideracgao:
- disperséo P v v v 3lol1
geografica
- aspectos sociais e X p X p 0 2| 2
legais
- propriedade X X X X olalo
intelectual
- aspectos éticos X v X P 1 1
- ambiente X v v v 3|1fo
multicultural
- ambiente X X p 1 o |1
envolvente
Tipos de GR:
- simples X X v v 2 1210
- complexo v v v "4 4 [0]O0
Habilidade de evoluir X X v v > 1o
o GR
Avaliacdo dos efeitos v
do GR P v 2 10| 2
LicGes aprendidas v v 301
Avaliacdo da P v v > 1ol 2
performance
Riscos gerados a X
partir do GR X X P 0 3|1
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Técnicas de predicédo P P X X 2 2|0
Suporte ao GR para v v v 3lol1
equipes virtuais
Rastreameljto da X X X X 0 4l o
fonte do risco

As abordagens analisadas trazem significantes resultados ao
gerenciamento de riscos em projetos ageis e projetos de DDS, porém ainda
existe uma lacuna nas abordagens apresentadas, com relacdo aos aspectos de
agilidade no gerenciamento de risco em projetos de DDS. Se conforme, foi
apresentado em Jalali e Wohlin (2010) e Hanssen, Smite e Moe (2011),
agilidade € um aspecto crescente no gerenciamento de projetos distribuidos, é
necessario o desenvolvimento de uma solucdo que preencha essas lacunas.

Este capitulo apresentou as abordagens encontradas na literatura para
gerenciamento de riscos em projetos de DDS. Das quatro abordagens
encontradas somente uma delas trata, de forma parcial, o gerenciamento de
riscos em projetos com metodologias ageis. Apesar do entendimento de que a
pesquisa realizada ndo contou com um numero maior de abordagens para
gerenciamento de riscos em DDS, entende-se que existe uma lacuna a ser
preenchida quando se trata da utilizacdo de metodologias ageis nesse contexto
de projetos. No proximo capitulo apresentaremos a versdo preliminar do
framework RADS, versdo que foi apresentada a comunidade de DDS e
agilidade, e ao longo do capitulo a versédo final do framework baseada nas
analises feitas neste capitulo e no feedback da comunidade de DDS e
agilidade. Espera-se, desta forma, que a versao final do framework atenda aos
objetivos desta dissertacdo e preencha as lacunas encontradas nas

abordagens apresentadas nesse capitulo.
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RADS — FRAMEWORK PARA
GERENCIAMENTO DE RISCOS EM
PROJETOS AGEIS DE DDS

Muitos dos fracassos da vida acontecem quando as pessoas hao percebem o quéo perto estdo do sucesso
guando desistem.
- Thomas Edison -

Este capitulo apresenta o0s componentes do framework RADS
desenvolvido para o gerenciamento de riscos em projetos ageis de DDS. O
framework proposto tem a finalidade de auxiliar o gerenciamento de riscos em
projetos onde existam equipes geograficamente distribuidas, utilizando técnicas
de metodologias ageis no desenvolvimento de software. O framework proposto
tem como base trabalhos encontrados na literatura e o resultado da analise do
questionario enviado a comunidade de profissionais e académicos que
trabalham com DDS, agilidade e riscos em projetos gerando a verséao final do
framework RADS. As proximas secdes trazem uma visao geral do framework e

apresentam suas caracteristicas e componentes.
4.1 VISAO GERAL DO FRAMEWORK RADS

O framework RADS, acronimo para Risco, Agil, Distribuido, Software foi
inicialmente concebido baseado na literatura e posteriormente objeto de analise
e critica de especialistas em Desenvolvimento Agil e Desenvolvimento
Distribuido de Software através de questionario de avaliacdo, conforme
previsto no desenho de pesquisa da Figura 2 (Secéo 1.3.2).

Com a perspectiva de ser um framework de facil utilizacdo, optou-se por
nao impor uma técnica mais adequada do que outra para seus componentes.
As secbes seguintes apresentam técnicas utilizadas por frameworks

encontrados na literatura para gerenciamento de riscos em projetos ageis e
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distribuidos e que podem ser analisadas para utilizacdo com o Framework
RADS, mas néo o limitando a estas técnicas. Entende-se que desta forma, o
framework torna-se mais flexivel e facil de ser utilizado. A justificativa para a
nao fixacdo de uma ou outra técnica esta na definicdo de projeto (Secéo 2.1.1),
onde encontramos que todo projeto € Unico. Sendo assim, a aplicacdo da
técnica adequada para gerenciamento de riscos deve levar em consideragao
variaveis que devem ser analisadas de forma uUnica para cada projeto de
software.

Assim, levando-se em consideracdo que o escopo de aplicacdo do
framework RADS é ser utilizado em projetos de desenvolvimento de software
distribuidos e ageis, facilidade de uso e implementacdo sdo considerados

fatores cruciais para sua utilizagao.

4.1.1 Versao Preliminar do Framework RADS

Na Figura 17 podemos encontrar a versdo preliminar que foi enviada a
comunidade de DDS e agilidade para avaliacdo. Esta versdo baseou-se nas
informacdes coletadas na literatura.

Esta versdo preliminar do framework foi composta de 17 elementos,
sendo, sendo 4 eventos ou reunides, 9 passos e 4 papeéis, conforme pode ser
visto na Figura 17.

Reunides:

Reunido de Planejamento da Sprint: Objetiva-se a inclusdo dos passos de
identificacdo de stakeholders, identificacdo de riscos, analise e mitigacado de
riscos no planejamento da sprint para que ao final desta reunido atividades de
gerenciamento de riscos possam ser incorporadas ao backlog da sprint
garantindo sua execucao.

Reunido de Revisdo da Sprint: Processo de revisdo dos riscos identificados,
identificacdo de novos riscos e atualizacédo do plano de mitigacdo de riscos.
Reunido de Consolidacdo Global: Consolidacdo geral por parte de uma
equipe global dos riscos identificados nas reunides de Planejamento das
Sprints e Reviséo das Sprints realizadas pelas equipes distribuidas.

Execucdo da Sprint: Execucdo das tarefas de desenvolvimento e mitigacao
de riscos listadas e priorizadas no backlog da sprint durante a Reunido de

Planejamento da Sprint.
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Passos:

Identificacdo dos stakeholders: Identificacdo e participacdo dos varios
stakeholders envolvidos no processo de gerenciamento de riscos independente
da disperséo geografica desse stakeholder.

Identificacdo dos riscos: Processo de identificacdo dos riscos por parte da
equipe geograficamente dispersa.

Analise dos riscos: Processo de priorizacdo da lista criada no passo de
Identificacéo de Riscos.

Mitigacdo dos riscos: Processo de definicdo, documentacao e inclusdo no
backlog da sprint ou backlog do produto das acdes necessarias para 0O
tratamento e mitigacdo dos riscos identificados e priorizados nos passos
anteriores.

Identificacdo de novos riscos: Processo de revisdo da lista de riscos apos a
execucao de uma sprint, pois novos riscos podem ter surgido.

Status do plano de mitigacao de riscos: Neste passo € apresentado o status
do plano de mitigacdo de riscos, informando se houve necessidade de
execucado do plano e atualizando estratégias de mitigacdo para novos riscos
identificados na Revisao da Sprint.

Aplicacdo das estratégias de mitigacdo de riscos: Passo responsavel pela
execucdo das tarefas de mitigacdo de riscos. Essas tarefas foram listas,
prioridades e colocadas no backlog da sprint para as equipes distribuidas
durante a Reunido de Planejamento da Sprint.

Consolidacédo global: Processo de consolidacdo dos riscos e documentacéo
das estratégias de mitigacéo dos riscos encontrados pelas equipes distribuidas.
Divulgacdo global: Apdés o processo de consolidacdo dos riscos e
documentacdo das estratégias de mitigacdo de riscos, divulgacdo para as
equipes geograficamente dispersas dos riscos identificados e priorizados.
Papéis:

Equipes Distribuidas: Equipes responsaveis pela identificacdo de
stakeholders, identificacdo de riscos, analise dos riscos, e documentacdo das
estratégias de mitigacao de riscos nos sites distribuidos.

Gerente de Riscos: Papel responsavel por gerenciar os passos locais de
identificacdo, analise e documentacdo das estratégias de mitigacdo de riscos

na equipe distribuida.
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Gerente Global de Riscos: Papel responsavel por gerenciar as atividades de
priorizacdo, consolidacdo e divulgacdo global dos riscos priorizados pelas
equipes distribuidas.

Gerente Global do Projeto: Papel responsavel pela coordenacédo da gestéao

de riscos global e distribuida.

FRAMEWORK RADS SN
GESTAO GLOBAL DE RISCO \ \ :
\ b 4
y REUNIAO GLOBAL \ )
e o AT AR Ger] nte Global do Projeto
|
Gerente Global de Riscos |
K3 |
|
= - |
. mrbummnummm . b, |
4 PLANEIAMENTO DA SPRINT EXECUGAQ DA SPRINT | REVISAQ DA SPRINT |
’ : > IDENTIFICACAO :
‘ APLICACAO DAS Diggg;" Q |
. ESTRATEGIAS DE “«C |
' MITIGACAO DE o e e Mot
RISCOS STATUS DO erente de Riscos
PLANO DE '
MITIGAGAO DE |
RISCOS /
/
/
7

Figura 17 - Versao preliminar do framework RADS (fonte: proprio autor)

Apo6s a analise da comunidade de DDS e agilidade esta verséo sofreu
algumas modificacbes. Estas alteracdes podem ser encontradas nas préximas

secdes que tratam da verséo final do framework RADS.

4.1.2 Caracteristicas do Framework RADS
* Suporte a multiplos usuarios;
* Suporte a equipes geograficamente dispersas;
* Identificacdo de stakeholders no inicio do processo de gerenciamento de
riscos;
* Adocao de praticas ageis para o gerenciamento de riscos em projetos
distribuidos;
Este framework suporta multiplos usuarios, pois objetiva-se que varios
stakeholders contribuam e participem das etapas de identificacdo, analise e
mitigacdo dos riscos do projeto. Esta € uma caracteristica importante para um

framework distribuido, pois de acordo com Persson et. al. (2009) nenhum
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gerente de projetos tém a necessaria visdo geral do projeto para executar de
forma precisa o gerenciamento de riscos.

A caracteristica de suporte a equipes geograficamente dispersas
visualiza-se na etapa de consolidacdo das varias listas de riscos identificadas
pelas equipes distribuidas fazendo com que todas as equipes possam
participar da gerencia de riscos.

Outra caracteristica identificada no RADS diz respeito a identificacéo de
stakeholders mesmo antes do processo de identificacdo de riscos, pois um
stakeholder ndo mapeado pode resultar em riscos nédo identificados ou mal
identificados. Essa valorizacdo da identificacdo de stakeholders pode ser vista
também na versao mais recente do Guia PMBOK (PMI, 2013).

Processos ageis sao orientados a riscos, desta forma, a adocao de
praticas ageis em projetos de desenvolvimento distribuido de software faz com
que os riscos em DDS sejam claramente identificados, analisados e mitigados
de forma objetiva e transparente (NELSON et. al., 2008).

4.1.3 Elementos da Verséo Final Framework RADS

O Framework RADS é composto de 17 elementos, sendo quatro
reunidoes, nove passos e quatro papeis, conforme pode ser visto na Figura 15.

As quatro reunides sao:

* Reunido de Planejamento da Sprint;

* Reunido de Revisao da Sprint;

* Reuni&o Global;

* Execucdo da Sprint;

Os nove passos sao:

* Identificacdo dos Stakeholders;

* Identificacdo dos Riscos;

* Andlise dos Riscos;

* Planejamento de Resposta aos Riscos;

* Identificacdo de Novos Riscos;

* Status do Plano de Mitigacéo de Riscos;

* Aplicacao das Estratégias de Mitigacdo dos Riscos;

* Consolidacao;

* Divulgacéo;
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E os cinco papéis sao:

* Equipes Distribuidas;

* Analista de Riscos;

* Gerente Global de Riscos;

* Gerente Global do Projeto;

* Cliente;

Todos os elementos que compdem o framework serdo descritos nas
secdes seguintes.

E necesséario ressaltar que a Visdo Geral do framework RADS (Figura
18) apresenta somente 0s elementos necessarios a visualizacdo das
disciplinas de gerenciamento de riscos do framework RADS. Sendo assim,
justifica-se a auséncia de outros elementos do ciclo de vida de um projeto
como 0s processos de encerramento do projeto ou etapa de testes no software,
desta forma, simplifica-se a visualizacdo do framework proposto e mantem-se o
foco no gerenciamento de riscos que € o objetivo do framework RADS.

O diferencial desse framework em relacdo as outras abordagens de
gerenciamento de riscos em projetos de DDS esta na utilizacdo de praticas de
metodologias ageis como forma de melhor visualizagdo, transparéncia e
garantia da execucdo do gerenciamento de riscos em projetos de DDS.
Ressalta-se também como diferencial a importancia atribuida ao passo inicial
de ldentificacdo de Stakeholders na Reunido de Planejamento da Sprint, pois
um stakeholder nédo identificado no inicio do processo de planejamento ou
tendo sua expectativa ndo gerenciada de forma correta pode representar

grande risco ao projeto.

o — — — — — — — — — — — — — — o — — — — —— ———————
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Figura 18 — Visédo geral das disciplinas do framework RADS (verséo final) (fonte: proprio autor)
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Apos essa visualizacdo do ponto de vista de disciplinas, apresentado na
Figura 17, teremos uma visualizacdo mais dinamica com a Figura 18, a seguir,

mostrando uma iteracdo de uma sprint utilizando o framework RADS.

2. Reunido Global
Consolidacdo e divulgacdo do riscos de volta

8 -‘. para as equipes distribuidas.

T 1, Reunido de planejamento da sprint
: \l identificacdo, analise e planejamento da
- resposta aos riscos e inclusdo no backlog
, da sprint.

3. Execugdo da sprint
Aplicacdo das estratégias de
mitigacdo de riscos.

‘ L sh=.
ﬁ - Fndiiog dopradeio

4. Nova funcionalidade
Caracteristicas e riscos priorizados pelo cliente.

Figura 19 - Detalhamento de uma iteracdo da sprint (adaptada de SCHWABER, 2004)

A Figura 19 foi adaptada do processo do SCRUM (SCHWABER, 2004)
para mostrar, de forma mais detalhada, uma iteracdo do framework RADS e o
momento de comunicacdo entre a equipe global e a equipe colocalizada.
Podemos observar através da figura que no inicio do processo (representado
pelo nimero 1) temos a Reunido de planejamento da sprint onde serdo
executados os passos de identificacdo de stakeholders e identificacdo de
riscos, juntamente com a analise dos riscos identificados e elaboracdo de um
plano com as estratégias de mitigacdo desses riscos por parte das equipes
colocalizadas. Este passo estara sendo realizado por todas as equipes
colocalizadas em paralelo e de forma independente das outras equipes. O
resultado da Reunido de Planejamento da sprint serd enviado a equipe de
gestdo global de riscos para consolidacdo dos varios riscos identificados por
cada uma das equipes colocalizadas (representado pelo namero 2). Esse

passo é importante como forma de sincronizacédo das a¢des globais do projeto
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e pelo fato de néo ser possivel, do ponto de vista de gestdo financeira e de
gestdo de tempo, mitigar todos os riscos identificados, desta forma, sera
necessaria uma priorizacdo global dos riscos identificados pelas equipes
colocalizadas. Essa etapa de consolidagdo precisa ser feita por uma equipe
com uma visdo mais global do projeto.

Esta lista com os riscos priorizados pela equipe global deve voltar para
as equipes colocalizadas para que essas equipes possam incorporar essa lista
de riscos e suas estratégias de mitigacdo ao backlog da sprint que esta pra
comecar. Continuando com o processo termos a Execucdo da sprint
(representado pelo niumero 3) e a garantia de que as estratégias de mitigacao
de riscos serdo executadas, uma vez que foram incorporadas ao backlog da
sprint.

O resultado dessa sprint serd uma nova funcionalidade com a garantia
de que os varios riscos que poderiam prejudicar a concluséo esta sprint e do
projeto foram aceitos, mitigados ou transferidos de acordo com a estratégia
adotada.

Na Tabela 5, logo abaixo, podemos encontrar um mapeamento das
contribuicbes encontradas na literatura para cada um dos componentes do
framework RADS. Na coluna Contribuicbes do questionario os Rs encontrados
(R1, R2, R3, etc.) significam o0s respondentes que concordaram com O
componente do framework, por exemplo, o respondente R1 concorda com a
existéncia de um componente chamado Reunido de Planejamento da Sprint

como forma de atender aos objetivos propostos pelo framework RADS.

Tabela 5 - Mapeamento das contribui¢cdes encontradas na literatura e respostas do
guestionario para compor o RADS (fonte: préprio autor)

Componente Descricdo resumida Contribuicdes do Referéncias
guestionario utilizadas
Reuniao: Realizacdo dos passos de R1 (NELSON et
Planejamento identificacéo de al.,2008);
da sprint stakeholders, identificagédo (NYFJORD;
de riscos, analise e KAJKO-
mitigagdo na reunido de MATTSSON,
planejamento da sprint para 2007);
que ao final desta reunido a
atividade de gerenciamento (SCHWABER,
de riscos possa  ser 2004)
incorporada ao backlog da
sprint garantindo sua
execucao. Esta reunido tem
a supervisdo do Gerente de




56

Riscos.
Reuniao: Processo de revisdo dos R1 (NELSON et
Reviséo da riscos identificados, al.,2008);
sprint identificacdo  de  novos (NYFJORD;
riscos e atualizacdo do KAJKO-
plano de mitigacdo de MATTSSON,
riscos. Esta reunido tem a 2007);
supervisdo do Gerente de (SCHWABER,
Riscos. 2004)
Reuniéo: Reuniéo onde serao R1
Consolidagéao realizados os passos de
global consolidagdo global dos
riscos identificados pelas
equipes distribuidas. Esta
reunido tem a supervisao do
Gerente Global de Riscos.
Execucdo da Atividade caracteristica de R1 (SCHWABER,
sprint metodologias ageis como o 2004)
SCRUM onde os itens
(users stories) do backlog
da Sprint serdo executados.
Entre estes itens devem
estar as atividades de
mitigacao de riscos
identificadas nos passos
seguintes.
Passo: Identificacdo e participacéo R2;R5;R7;R8;R9; (PMI, 2013);
Identificacao dos varios stakeholders R11;R13;R14;R15; (PERSSON
dos envolvidos no processo de R18;R19;R20;R21;R22; et. al, 2009);
stakeholders gerenciamento de riscos R23;R24 (NYFJORD;
independente da disperséo KAJKO-
geografica desse MATTSSON,
stakeholder. 2007)
Passo: Processo de identificacdo R2;R5;R7;R8;R9; (BOEHM
Identificacao dos riscos por parte da R11;R13;R14;R15; 1991); (PMI,
dos riscos equipe geograficamente R18;R19;R20;R21;R22; 2013);
distribuida. R23;R24 (KESHLAF e
HASHIM,
2000);
(HOSSAIN et.
al., 2009)
Passo: Andlise | Processo de priorizacdo da R2;R5;R7;R8;R9; (BOEHM
dos riscos lista criada no passo de R11;R13;R14;R15; 1991); (PMI,
Identificacé@o de Riscos. R18;R19;R20;R21;R22; 2013);
R23;R24 (KESHLAF e
HASHIM,
2000);
Passo: Processo de  definicao, R2;R4;R5;R7;R8;R9; (BOEHM
Planejamento documentacéo e inclusdo no R11;R13;R14;R15; 1991);
de resposta backlog da sprint ou backlog R18;R19;R20;R21;R22; (EBERT et
aos riscos do projeto das acles R23;R24 al., 2008);
necessdrias para aceitacao, (HOSSAIN et.
transferéncia e mitigacdo al., 2009);
dos riscos identificados e Respostas ao
priorizados nos  passos Questionario
anteriores. de Avaliacao;
Passo: Processo de reviséo da lista R2;R5;R7;R8;R9; (BOEHM
Identificacao de riscos apdés a execucao R11;R13;R14;R15; 1991);
de novos de uma Sprint, pois novos R18;R19;R20;R21;R22; (NELSON et
riscos riscos podem surgir ou R23;R24 al.,2008);
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desaparecer.
Passo: Status Neste passo é apresentado R2;R5;R7;R8;R9; (NELSON et
do plano de 0 status do plano de R11;R13;R14;R15; al.,2008);
mitigacao de mitigacao de riscos, R18;R19;R20;R21;R22;
riscos informando se houve R23;R24

necessidade de execugéo

do plano e atualizacdo de

estratégias de mitigacdo

para novos riscos

identificados na Revisdo da

Sprint.

Passo: Processo de consolidagéo R2;R5;R7;R8;R9; (PERSSON
Consolidagéao dos riscos e das estratégias R11;R13;R14;R15; et. al., 2009);
de mitigacdo dos riscos R18;R19;R20;R21;R22;
encontrados pelas equipes R23;R24

distribuidas.

Passo: Apés o] passo de R2;R5;R7;R8;R9; (PERSSON
Divulgacao consolidagdo dos riscos e R11;R13;R14;R15; et. al., 2009);
documentagéao das R18;R19;R20;R21;R22;

estratégias de mitigacdo de R23;R24

riscos de forma global,

divulgacdo para as equipes

geograficamente dispersas

dos riscos identificados e

priorizados para a proxima

sprint.
Passo: Apés a Reunido de R2;R5;R7;R8;R9; (NELSON et
Aplicacéo das Planejamento da Sprint e R11;R13;R14;R15; al.,2008);
estratégias de inclusdo das acgbes de R18;R19;R20;R21;R22;
mitigacao de mitigagdo de riscos ho R23;R24
riscos backlog da sprint, este

passo trata da execugdo

das estratégias de mitigacao

de riscos alocadas para as

equipes distribuidas dentro

da Execucao da Sprint.
Papel: Gerente | Papel responsavel por R4;R5;R7;R8;R9;R11; (NELSON et
global de gerenciar as atividades de R13;R14;R16; al.,2008);
riscos priorizacdo, consolidacdo e | R18;R19;R21;R22;R23;R24; (RIBEIRO;

divulgacao global dos riscos R25 GUSMAO,

identificados pelas equipes 2008)

distribuidas.

Papel: Analista | Papel responsavel por | R2; R4;R5;R7;R8;R9;R11; Respostas ao
deriscos acompanhar 0 processo R13;R14;R16; Questionario
local de identificagdo, | R18;R19;R21;R22;R23;R24 | de Avaliacao;
analise e documentacao das
estratégias de planejamento
€ respostas aos riscos.
Papel: Gerente | Papel responsavel pela R4;R5;R7;R8;R9;R11; (NELSON et
Global do coordenacédo da gestdo de R13;R14;R16; al.,2008);
Projeto riscos global e distribuida. R18;R19;R21;R22;R23;R24; (RIBEIRO;
R25 GUSMAO,
2008)
Papel: Equipes | Equipes responsaveis pela R4;R5;R7;R8;R9;R11; (NELSON et
Distribuidas identificacéo de R13;R14;R16; al.,2008);
stakeholders, identificacdo | R18;R19;R21;R22;R23;R24
de riscos, analise dos

riscos, e documentacdo das
estratégias de mitigacdo de

riscos nos sites distribuidos.
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Papel: Cliente Responsavel por fazer a R17; Respostas ao
validacéo e priorizacdo dos Questionario
riscos; de Avaliacao;

As proximas secdes apresentam um descritivo das reunides que
compdem o framework RADS juntamente com os passos de cada reunido.
Essas reunibes sédo baseadas nas reunides da metodologia de gerenciamento
de projetos ageis SCRUM (SCHWABER, 2004), porém é necessario ressaltar
que ndo é o objetivo do framework limitar seu uso a uma unica metodologia
agil. Desta forma, optou-se pela adocdo da mesma nomenclatura utilizada pelo
SCRUM, por ser a metodologia de projetos ageis mais utilizadas entre as
organizacbes que declararam utilizar alguma metodologia agil para o
gerenciamento de projetos (PMSURVEY, 2012) e assim facilitar a comunicacéo
dos objetivos da reuniéo.

As proximas sec¢Oes trazem os elementos do framework RADS conforme

mostrados nas Figuras 18, 19 e 20 no inicio desta secao.
4.2 REUNIOES

4.2.1 Reunido de Planejamento da Sprint

Nesta reunido realizam-se os passos de identificacdo de stakeholders,
identificacdo de riscos, analise e mitigacdo de riscos e como resultado desta
reunido tem-se atividades de gerenciamento e mitigacao de riscos que devem
ser enviadas para analise e consolidacdo pela equipe Global de
Gerenciamento de Riscos. Apds a avaliacdo desta equipe global, os riscos
selecionados como prioritarios para o projeto serdo adicionados ao backlog da
proxima sprint, garantindo sua execucao. Esta reunido tem a supervisao local
de um Gerente de Riscos junto as equipes distribuidas e supervisdo global de
um Gerente Global de Riscos junto a equipe Global de Consolidacdo e
Divulgacéo de Riscos. Todos sdo supervisionados por um Gerente Global do
Projeto que pode em qualquer momento e sob qualquer esfera (local ou global)

intervir para a melhoria do processo de gerenciamento de riscos.

4.2.2 ldentificacdo dos Stakeholders
O objetivo desse passo é fazer a identificacdo dos stakeholders que

possam contribuir para o gerenciamento de riscos do projeto. Procura-se,
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assim, identificar quem s&o as pessoas, grupos de pessoas ou organizacoes
que possam impactar ou serem impactados por decisdes, atividades ou
resultados gerados pelo projeto. A Tabela 6 apresenta exemplos de
segmentacdo de stakeholders. Ao fim desse passo espera-se ter um registro
dos stakeholders com seus niveis de interesse, envolvimento no projeto,
interdependéncias entres esses stakeholders, influéncia desses stakeholders e

seu potencial impacto sobre o sucesso do projeto (PMI, 2013).

Tabela 6 - Exemplos de segmentacéo de stakeholders (SOTILE et al. apud KEELING, 2002)

Clientes, Publico interno — o0s recursos Publico Publico
patrocinadores | primarios do projeto responsaveis externo e externo e
e gerentes do pela sua conducéao. participante | periférico
projeto: — —
Tomadores de
decisdo com
autoridade
para
Determinar a
conducao dos
trabalhos

Esse passo de identificacdo dos stakeholders € importante, previamente
a identificacao de riscos, pois conforme Bannerman (2008), pesquisas mostram
que a percepcao de risco pode variar:

* Entre grupos de stakeholders;

e Com o passar do tempo;

* Entre projetos;

* Entre ciclos de vida de projetos;
e Entre culturas;

Este ultimo item de percepcao esta diretamente ligado aos desafios no
gerenciamento de projetos de DDS, pois se trabalha com uma variedade de
culturas quando as equipes dos projetos estdo em paises ou continentes
diferentes.

Este mesmo autor também informa que grupos de stakeholders tendem
a identificar e dar prioridade mais alta, aos riscos que ndo estdo sob seu
controle, ou seja, eles tendem a identificar e dar prioridade mais alta aos riscos

que estdo sob o dominio ou area de atuacédo de outros stakeholders.
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Desta forma, entende-se que quanto maior o numero e relevancia dos

stakeholders identificados na fase de planejamento da sprint maiores as

chances de identificacdo dos riscos mais importantes para o projeto.

Técnicas que podem ser utilizadas para a identificacdo desses

stakeholders podem ser encontradas em (PMI, 2013). Entre essas técnicas

temos:

4.2.3

Analise de stakeholders — Teécnica utilizada com o objetivo de
sistematicamente coletar e analisar de forma qualitativa e quantitativa
informacdes sobre os stakeholders e assim determinar quais o0s
interesses desses stakeholders ao longo do projeto.
Consulta a especialistas — Esta técnica tem o objetivo de fazer a
identificacdo e listagem de stakeholders, para isso, utiliza-se do
julgamento de especialistas no assunto ou tecnologia empregada no
projeto. Uma listagem desses especialistas ou grupos de especialistas
pode ser encontrada abaixo:

o Gerente sénior;

o Outras unidades dentro da mesma organizacao;

o Stakeholders ja identificados;

o Gerentes de projetos que ja tenham trabalhado em projetos

semelhantes;

(@)

Especialistas reconhecidos no negdécio ou tipo de projeto;

o Consultores ou grupos da industria;

0 AssociacOes profissionais, grupos regulatorios ou organizacoes

nao governamentais.

Reunides — Esta técnica utiliza-se de reunides para fazer uma analise
e entendimento dos stakeholders mais relevantes para o projeto. Estas
reunides podem ser utilizadas para analise de papéis, interesses,
conhecimentos e obter-se uma visdo geral de cada stakeholder com

relacdo ao projeto.

Identificacédo dos Riscos

Apoés a identificacdo dos stakeholders sera feita a identificacdo dos

riscos do projeto. O processo de identificacdo de riscos consiste da

determinacdo de quais riscos podem afetar o projeto e na documentacao de
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suas caracteristicas. O principal beneficio deste processo é a documentacéo
dos riscos existentes e a habilidade de antecipacdo das consequéncias,

fornecida pela identificacéo prévia destes riscos (PMI, 2013).

Como forma de auxiliar o passo de identificacdo de riscos, Persson et.
al. (2009) e Rossain et. al. (2009) utilizam-se de checklists identificados pelos
autores, onde se encontram as areas e técnicas de resolucdo de riscos
inerentes aos contextos de atuacdo propostas pelo RADS (gerenciamento de
riscos em DDS e gerenciamento de riscos em projetos ageis). Na Tabela 7
pode-se perceber dois contextos (gerenciamento de riscos em DDS e
gerenciamento de riscos em projetos que usam metodologias ageis) e 14 areas

de riscos coletadas da literatura.

Tabela 7 - Consolidacéo dos checklists de identificacédo e técnicas de resolucdo de riscos

Contextos Areas de risco Técnicas para a resolucdo dos | Referéncias
riscos
Distribuicdo das Aquisigao de habilidades
tarefas complementares, ajuste das
reunides para o contexto DDS,
divisdo de tarefas sistematicamente
entres as equipes distribuidas.
Gerenciamento do Ajuste das reunides para o contexto
conhecimento DDS,
Distribuicéo Reducdo do acoplamento entre as
geografica equipes DDS, estabelecimento de
normas de comunicacao.
Estrutura de Manutencdo da autonomia entre as
colaboracéao equipes, estabelecimento de
mecanismos de controle
DDS compartilhados. (PERSSON et.
Distribuig&o cultural | Definigdo de regras e al., 2009)
responsabilidades, manutencdo de
um ambiente colaborativo.
Relacionamentos Enfase nas atividades de equipe,
entre 0s didlogo aberto, utilizacdo adequada
stakeholders de reunibes face a face.
Infraestrutura de Adocéo de tecnologia de
comunicagao comunicacdo apropriada, aumento
da capacidade técnicas entre as
equipes,
Configuracao da Padronizacao da tecnologia utilizada
Tecnologia entre as equipes, melhoria da
tecnologia  utilizada entre as
equipes.
Falta de Ajuste das horas de trabalho entre
sincronismo na as equipes distribuidas, reducao do
DDS comunicacéo entre | tamanho das reunides, formacéo
- . . Lo (ROSSAIN et
utilizando as equipes das equipes &ageis numa mesma al.. 2009)
metodologias localidade. "
ageis Falta de Reunir essas equipes pessoalmente
conhecimento do antes da distribuicao.
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trabalho do grupo

Infraestrutura de Prover infraestrutura de
comunicagao comunicacdo adequada a cada tipo
deficiente de projeto.

Deficiéncia nas Disponibilizacdo de ferramentas
ferramentas de para toda a equipe (bug tracker,
suporte backlog, issues tracker, etc).
Equipes muito Utilizacdo de equipes Scrum
grandes isoladas na mesma localidade.
Deficiéncias no Dedicada sala de reunibes com
ambiente infraestrutura adequada.
colaborativo

Elevado nimero de | Utilizacdo de equipes Scrum
equipes distribuidas | localizadas.

(multiplas

localizagGes)

A saida desse passo deve ser uma lista de riscos identificados e ainda
sem priorizacdo disponivel para analise no passo seguinte. Este passo deve

ser supervisionado por um Analista de Riscos.

4.2.4 Anédlise dos Riscos

Apoés a identificacdo dos stakeholders e dos riscos sera feita a analise
dos riscos identificados para obter-se uma lista priorizada de riscos. A
importancia dessa priorizacdo vem do fato dos recursos financeiros e humanos
necessarios para o tratamento e gerenciamento dos riscos serem finitos. Nao
se pode tratar nem mitigar todos os riscos identificados, assim, priorizam-se 0s
riscos identificados apds a etapa anterior como forma de determinacdo dos
riscos que serao tratados e mitigados ao final do processo de planejamento e
gerenciamento dos riscos do projeto. Claro que nesta etapa de analise, os
stakeholders identificados ou o0s riscos identificados podem sofrer
modificacdes, pois se entende que o projeto ndo é estanque e, portanto, nesta
etapa do gerenciamento de riscos, novas informacfes sobre os riscos
identificados podem surgir, informacbes estas que poderiam ndo estar
disponiveis nas etapas anteriores.

De acordo com Bohem (1991) umas das técnicas mais efetivas para a
analise e priorizacdo de riscos é a quantificacdo da exposi¢cao ao risco. Porém
uma deficiéncia desta técnica e de outras técnicas existentes € o problema de
tornar precisa a informacéo da estimativa de probabilidade de perda associada

ao resultado insatisfatorio.
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A partir do exposto acima, cada risco pode ser analisado baseado na
sua Exposicdo aos Riscos, que significa a probabilidade de resultado
insatisfatorio P(UO) e a probabilidade de perda caso o resultado insatisfatorio
ocorra L(UO):

RE = P(UO) * L(UO)

Keshlaf e Hashim (2000) na sua etapa de analise de riscos do Modelo
SoftRisk, seguem formula semelhante, com a diferenca de chamarem a
Probabilidade de Resultado Insatisfatorio L(UO) de Magnitude do Risco ficando
sua formula de Exposicédo ao Risco assim definida:

RE = Probabilidade de Risco * Magnitude do Risco

Outra abordagem para a analise de riscos foi desenvolvida por Persson
et. al. (2009) em seu framework para gerenciamento de riscos em projetos
distribuidos. Sua anélise de riscos € baseada na formula de Bohem (1991) com
0 passo subsequente de identificacdo da média da exposi¢do aos riscos (RE)
para os trés fatores de riscos identificados pelo autor em seu trabalho. Baseada
no valor da média obtida uma lista de oito areas de riscos é fornecida,
representando as mais significantes areas de riscos no Desenvolvimento
Distribuido de Software identificadas pelo autor.

A utilizacdo por Persson et. al. (2009) da mesma técnica e férmula
utilizada por Bohem (1991) mostra que com relacdo a analise e priorizacédo dos
riscos, tanto a abordagem de projetos em equipes colocalizadas como a
abordagem com equipes distribuidas tem comportamentos semelhantes.

O objetivo maior desta etapa € destacar a importancia de se ter uma
etapa de analise e priorizacdo dos riscos, quanto a técnica mais adequada isso
vai depender do contexto onde a analise de riscos sera aplicada.

Apoés a definicdo da técnica mais adequada para andlise de riscos,
teremos uma lista priorizada dos riscos mais importantes para o projeto. Esta
lista servirA de entrada para a proxima etapa. Este passo deve ser

supervisionado por um Gerente de Riscos.

4.2.5 Planejamento de Resposta aos Riscos
O objetivo deste passo € a elaboracdo, por parte de cada equipe
distribuida, de um plano de mitigacdo dos riscos identificados nos passos

anteriores, durante a reuniao de Planejamento da Sprint.
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De forma a auxiliar a identificacdo desse passo, o framework RADS

apresentou no Capitulo 3 uma anélise da abordagem para gerenciamento de

riscos em projetos ageis distribuidos de Hossain et. al. (2009), onde se pode

encontrar uma relacdo de areas de riscos e praticas de mitigacdo desses

riscos.

Outro trabalho que pode auxiliar a elaboracdo do plano de mitigacéo de

riscos foi desenvolvido por Ebert, Murthy e Jha (2008) e teve o objetivo de

investigar o gerenciamento de riscos em projetos distribuidos e prover

sugestbes praticas de como aumentar a taxa de sucesso desses projetos

através do fornecimento de principios e praticas para o efetivo gerenciamento

de riscos em projetos distribuidos. A Tabela 8 apresenta as acdes de mitigacéo

de riscos identificadas pelos autores citados.

Tabela 8 - A¢des de mitigacdo de riscos em projetos globais (EBERT;MURTHY e JHA, 2008)

Riscos em projetos Globais

AcOes de mitigagado de riscos

Falha na entrega do objetivo do
projeto

Treinamento profissional de todos os gerentes de
projetos;
Manutencdo de um
riscos;

Utilizacao de licbes aprendidas e relatério de analise
da causa de riscos para evitar a repeticdo de
problemas;

repositério organizacional de

Qualidade insuficiente

Implementacéo sistematica de processo de qualidade
no nivel de implementacédo do produto;
Estabelecimento e uso de indicadores de qualidade;
Monitoramento e uso de indicadores de defeito o mais
breve possivel como sinal de aviso de qualidade
insuficiente no projeto;

Distancia e conflitos culturais

Estabelecimento de comunicacdo aberta entre os
varios canais;

Uso de gerenciamento de fluxo e ferramentas online;
Criacédo de workshops periddicos entre as equipes;
Construcdo de equipes online, caso ndo possam
realizar visitas;

Rotatividade de pessoal

Criacéo de pool de colaboradores;

Estabelecimento de modelos de trabalho duradouros;
Conducéo periddica de pesquisa de satisfacao entre os
colaboradores;

Instabilidade excessivas

mudancgas

com

Revisdo e assinatura de todos os requerimentos;
Monitoramento e controle das taxas de mudancas;

Competéncias insuficientes

Estabelecimento e manutencéo de politicas globais de
competéncias por todas as equipes do projeto;

Aumento de saléarios e custos do
projeto

Distribuicdo do trabalho do projeto entre regifes e
antecipar os aumentos de salarios;

Avaliacdo futura do modelo de negécio da empresa e
do modelo de negécio do fornecedor;

Gerenciamento inadequado da
propriedade intelectual do projeto

Treino sistematico de engenheiros e gerentes no
gerenciamento adequado da propriedade intelectual do



65

projeto;

* Forte protecdo da propriedade intelectual do projeto;

* Encorajar a inovacao em todas as equipes distribuidas
e promover o desenvolvimento e registro de patentes;

Com relacdo a elaboracdo do Plano de Mitigacdo de Riscos o objetivo
do framework RADS nao € definir técnicas rigidas com relacdo a forma mais
apropriada de elaboracdo deste plano, pois o framework proposto objetiva
indicar uma necessidade ou boa pratica mas ndo necessariamente a forma
como esta necessidade ou boa prética deva ser alcancada.

A saida desse passo € o plano de mitigacdo de riscos documentado e
priorizado com cada risco e sua respectiva estratégia de mitigacdo. Este
documento deve ser enviado a equipe Global de Consolidacéo e Divulgacao de
Riscos para analise da viabilidade de tratamento dos riscos identificados
localmente. Este passo tem a supervisao local de um Gerente de Riscos e a

supervisao de um Gerente Global de Riscos.

4.2.6 Reunido de Revisado da Sprint

Processo de revisdo dos riscos identificados, identificacdo de novos
riscos e atualizacdo do plano de mitigacéo de riscos. O resultado desta reunido
sera uma nova listagem de riscos priorizados e identificacdo de pontos de
melhoria no processo de gerenciamento de riscos que devem ser enviados
para a consolidacéo por parte da equipe Global de Riscos. Esta reunido tem a
supervisao local de um Gerente de Riscos e a supervisdo global de um
Gerente Global de Riscos. Todos sdo supervisionados por um Gerente Global
do Projeto que pode em qualquer momento e sob qualquer esfera (local ou

global) intervir para a melhoria do processo de gerenciamento de riscos.

4.2.7 ldentificacdo de Novos Riscos

No fim da Execucédo da Sprint tem-se a reunido de Revisdo da Sprint.
Nesta reunido deve-se fazer um levantamento de novos riscos identificados
pela equipe (gerente de riscos, equipes distribuidas, gerente de projetos, etc.)
durante a execucdo dos objetivos da Sprint. Novos riscos podem surgir ou
riscos anteriores sofrerem algum tipo de alteracdo de seu status. A lista de

riscos pode ser modificada, riscos podem ganhar novas prioridades. Também &
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nesse passo que tempo adicional pode ser alocado dentro pra proxima Sprint

para mitigacao de novos riscos.

4.2.8 Status do Plano de Mitigacao de Riscos
Na reunido de Revisdo da Sprint também se espera que seja feita a

revisdo do atual plano de mitigacdo de riscos para avaliar a sua eficacia com

relacdo aos riscos identificados anteriormente.

4.2.9 Consolidacao Global

Apos a realizacdo de cada reunido de planejamento das sprints nos sites
distribuidos, cada equipe gera uma lista priorizada de riscos que entende
serem 0s riscos principais a serem tratados para a proxima sprint. Como nao é
possivel tratar todos os riscos identificados e por cada equipe ter uma visao
isolada e localizada dos projetos é necessario o envio das listas a uma equipe
que faca a consolidacdo global dos riscos encontrados e priorizados. Esta
tarefa deve ser feita por uma equipe de consolidacdo global de riscos sob a
coordenacdo de um gerente global de riscos que coordene o0 processo de

consolidacéo tendo em vista todo o projeto.

4.2.10Divulgacéao Global
Apoés a consolidacdo dos riscos identificados, no passo anterior pelas

equipes distribuidas, uma unica lista priorizada deve retornar as equipes
distribuidas. Essa lista de riscos consolidados deve ser adicionada ao backlog

ou conjunto de tarefas a serem executadas dentro da sprint.

4.3 PAPEIS

Esta secdo e a Figura 19 descrevem as atribuicbes e contextos de
atuacao dos papéis necessarios a utilizacdo do Framework RADS. Seguindo a
filosofia das metodologias ageis com relacdo ao estabelecimento de equipes
multidisciplinares, deve-se esclarecer que 0 objetivo desta secdo é elencar
papéis e atribuicbes que devem ser desempenhadas pela equipe como um
todo, ndo necessariamente sendo sempre o mesmo integrante da equipe a

desempenhar sempre o mesmo papel.
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4.3.1 Equipes Distribuidas

Equipes responsaveis pela identificacdo de stakeholders, identificacdo
de riscos, analise dos riscos, e documentacdo das estratégias de mitigacao de
riscos nos sites distribuidos. Este papel tem atuacédo prevista num contexto
mais localizado de forma a identificar riscos em sua area geografica de

atuacao.

4.3.2 Analista de Riscos
Papel responsavel por acompanhar e coordenar os passos locais de

identificacdo, analise e documentacdo das estratégias de aceitacao,

Gerente Global do Projeto

Cliente

TN

Analistas de Risco

Gerentes Globais de
Risco

Equipe Distribuida

Figura 20 - Papéis do framework RADS (adaptada de SCHWABER, 2004)
transferéncia e mitigacao de riscos na equipe distribuida. Este papel tem sua
atuacdo num contexto mais localizado, coordenando a identificacdo de riscos

em sua area geografica de atuacao.
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4.3.3 Gerente Global de Riscos

Papel responsavel por gerenciar as atividades de priorizacao,
consolidacdo e divulgacdo global dos riscos documentados pelas equipes
distribuidas. Este papel tem uma atuacdo mais ampla, voltada para o
gerenciamento de riscos num contexto mais distribuido e descentralizado. Além
das atribuicbes listadas acima este papel também deve acompanhar as
atividades de gerenciamento de riscos nas equipes distribuidas, interferindo,
caso seja necessario, em quaisquer das etapas de gerenciamento de riscos do

projeto.

4.3.4 Gerente Global do Projeto

Papel responsavel pela coordenacdo da gestdo de riscos global e
distribuida. Este papel tem atuacdo ndo somente no gerenciamento de riscos
como também na gestdo do projeto como um todo. O objetivo maior deste
papel é fazer uma interligacdo entre a area de gerenciamento de riscos e as
outras areas do gerenciamento de projetos como 0 gerenciamento de custos
ou o gerenciamento do cronograma, pois as atividades de mitigacao de riscos
podem interferir ou solicitar alteracdes das outras areas do gerenciamento de
projetos, pois o processo de mitigacdo de um risco pode resultar no aumento
de um cronograma ou aumento dos cursos do projeto. Desta forma o papel do
Gerente Global do Projeto € identificar se essas alteracées sdo necessarias e

se devem ser propagadas para outras areas do gerenciamento de projetos.

4.3.5 Cliente

Papel responsavel pela priorizacdo dos riscos identificados, analisados e
documentados pelos papéis e passos anteriores. Este papel tem atuacdo em
todos os estagios do gerenciamento de riscos dos projetos, tendo autoridade
para alterar a ordem dos riscos a serem tratados de forma a agregar o maximo
de valor ao produto final. O papel do cliente nas metodologias ageis é de
grande destaque, sendo sempre o responsavel por validar o produto gerado de
forma incremental, da mesma forma, o framework RADS destaca o papel do
cliente no processo de validacdo da lista priorizada de riscos que € enviada
para a consolidacéo e divulgacéo global.

Este capitulo apresentou a versdo preliminar e a versédo final do

framework RADS. Foram apresentados papeéis, atribuicbes, disciplinas e
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reunides necessarias ao preenchimento das lacunas encontradas nas
abordagens apresentadas no capitulo anterior.

No préximo capitulo apresentaremos em detalhes o resultado da analise
do questionario submetido a comunidade de DDS e agilidade para avaliacdo do

framework proposto.
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AVALIACAO DO FRAMEWORK
RADS

A imaginacao é mais importante que o conhecimento.

- Albert Einstein-

Este capitulo descreve o processo de avaliacdo da verséo preliminar do
framework RADS e andlise dos resultados obtidos atraves da aplicacdo de um
questionario a comunidade de profissionais e académicos que trabalham com
DDS e agilidade. A versao preliminar desse framework pode ser encontrada no
Apéndice A que traz o questionario aplicado. A Secéo 5.1 trata dos objetivos da
avaliacdo; a secao 5.2 faz uma analise dos objetivos das questdes e respostas
do questionario; e secdo 5.3 traz uma analise e interpretacdo dos resultados

gerais do questionario de avaliacdo do framework RADS.

5.1 OBJETIVO DA AVALIACAO

O objetivo desta avaliacdo € verificar com profissionais das areas de
gerenciamento de projetos de DDS, gerenciamento de riscos e gerenciamento
de projetos com o0 uso de metodologias ageis se o framework proposto atende
a seus objetivos no tocante a auxiliar o gerenciamento de riscos no contexto de
projetos de DDS que utilizam metodologias ageis. O resultado desta avaliacao

foi utilizado para implementacéo de melhorias ao framework RADS.

5.2 ANALISE DAS RESPOSTAS DO QUESTIONARIO

O questionario foi enviado a 71 profissionais das comunidades de DDS e
agilidade dos quais se obteve um numero de 28 respondentes, isso é
equivalente a 39,4% de respostas durante o periodo em que ficou disponivel de
02 a 12 de novembro de 2013. Esse numero de respondentes superou a media
de respostas esperada por Marconi e Lakatos (2003) que € de 25% de

devolugbes. O envio do questionario foi feito através de email para a
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comunidade de profissionais formada a partir do Workshop de
Desenvolvimento Distribuido de Software (WDDS, 2013) evento anual existente
desde 2007 e ligado ao Congresso Brasileiro de Software: Teoria e Pratica
(CBSOFT, 2013), profissionais de instituicdes publicas como a CODATA,
Ministério Publico, Tribunal de Justica da Paraiba, Tribunal Regional do
Trabalho, Tribunal Regional Eleitoral, Conselho Nacional do Ministério Publico
e instituicbes privadas como Unimed Jodo Pessoa, Unimed Rio de Janeiro,
Incorptech e Apple Inc. Todos profissionais com experiéncia em gerenciamento
de projetos de desenvolvimento de software, uso de metodologias ageis,

gerenciamento de riscos ou gerenciamento de projetos de DDS.

5.2.1 Perfil dos Respondentes

O questionario dividia-se em trés secfes sendo duas delas destinadas a
qualificacdo do perfil profissional do respondente. As questbes dessa secéo
que podem ser encontradas no Apéndice A, tratavam da faixa etaria do
respondente, seguinte da empresa onde trabalha atualmente (publica ou
privada), funcédo atual do respondente, tempo de atuacao profissional e tempo
de atuacdo na empresa onde trabalha atualmente, se a empresa adota praticas
de gerenciamento de projetos ou gerenciamento de riscos em projetos,
titulacho académica e certificacbes e experiéncias relacionadas ao
gerenciamento de projetos em DDS, metodologias ageis ou gerenciamento de
riscos em projetos.

Percebeu-se que em sua grande maioria 0s profissionais que
responderam ao questionario possuem entre 31 e 35 anos, trabalham em
instituicbes publicas, sdo analistas de sistemas, tém entre 5 e 10 anos de
atuacao profissional, as instituicdes onde trabalham adotam o PMBOK como
pratica de gerenciamento de projetos, possuem especializacdo, seus
conhecimentos de gerenciamento de projetos vao de meédio a alto, tém
conhecimento ou experiéncia medianos com relacdo ao gerenciamento de
riscos, o conhecimento ou experiéncia relacionados ao gerenciamento de
projetos distribuidos varia entre basico, médio e alto e tém alto conhecimento
com relacdo ao gerenciamento de projetos ageis. Informacdes mais detalhadas
sobre o perfil dos respondentes e suas instituicbes podem ser encontradas no

Apéndice B.
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Desta forma entende-se que o0 universo de profissionais que
preencheram o questionario tinha capacidade de fazer uma avaliacdo técnica

da efetividade do framework RADS com relacéo aos seus objetivos principais.

5.2.2 Anaélise das Proposicdes

O questionario de pesquisa, na secdo Descricdo Sucinta do Framework
RADS, além de apresentar um texto descritivo das caracteristicas, reunides,
passos, papéis e uma figura com uma visdo geral do framework também
apresentou questdes que solicitavam respostas de acordo com a estala de
Likert (1932) e ao final da secéo trés perguntas subjetivas que possibilitavam
ao respondente fazer uma complementacdo da sua avaliagdo do framework,
seja para esclarecer seu ponto de vista, seja para incluir algo de sua
experiéncia. A seguir apresenta-se a analise das proposicbes da secéo
Descricdo Sucinta do Framework RADS do questionario presente no Apéndice
A.

1. O Framework RADS é amigavel e facil de entender com relacdo a
imagem de sua Visao Geral.
Conforme pode ser visto na Figura 21, a maioria dos participantes (52%

dos respondentes) concordou que a figura apresentada como visdo geral da
B Discordo Totalmente B Discordo Discordo Parcialmente Il Concordo Parcialmente W Concordo
Concordo Totalmente
100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%

52%

17%
20% 14% 14% °

10% 2%

g 0%
0% A

Figura 21 — O framework RADS é amigavel (fonte: préprio autor)

versao preliminar do framework RADS € amigavel e facil de entender com
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relacdo ao seu objetivo de descrever os componentes do framework RADS,
17% dos respondentes concordaram totalmente, 14% concordaram totalmente,

14% discordaram parcialmente e 3% discordaram totalmente.

2. O fluxo de trabalho e troca de informacgcfes entre os componentes do
Framework RADS estéa claro e compreensivel.

Conforme pode ser visto na Figura 22, a maioria dos participantes (39%
dos respondentes) concordaram que o fluxo de trabalho e a troca de
informacdes entre os componentes esta clara e compreensivel na descricao do
framework RADS, 29% dos respondentes concordaram totalmente, 21%
concordaram parcialmente, 4% dos respondentes discordaram parcialmente,
mais 4% discordaram e mais 4% discordaram totalmente.

B Discordo Totalmente M Discordo I Discordo Parcialmente B Concordo Parcialmente I Concordo
I Concordo Totalmente

50%
45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

29%

Figura 22 - O fluxo de trabalho esta compreensivel (fonte: proprio autor)

3. A imagem apresentada como Viséo Geral do Framework RADS esta de
acordo com a descri¢cédo sucinta fornecida.

Conforme pode ser visto na Figura 23, 50% dos respondentes
concordaram que a imagem apresentada como visdo geral do framework
RADS esta de acordo com a descricdo sucinta fornecida no inicio da secao de
avaliacdo do framework no questionario, 25% dos respondentes concordaram
parcialmente, 18% concordaram totalmente e 7% discordaram parcialmente.



74
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Figura 23 - A imagem esta de acordo com a descricao (fonte: préprio autor)

4. O Framework RADS atende aos principios ageis.

O objetivo desta pergunta é saber o quanto dos principios ageis
descritos no manifesto agil (FOWLER et al., 2001) pode ser identificado na
visdo geral e na descricdo sucinta do framework RADS. Com relacdo a essa
afirmativa, pode-se ver na Figura 24 que houve um empate com relacdo aos

que concordaram parcialmente, concordaram ou concordaram totalmente,

B Discordo Totalmente M Discordo ! Discordo Parcialmente I Concordo Parcialmente I Concordo
! Concordo Totalmente
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Figura 24 - O framework RADS atende aos principios ageis (fonte: préprio autor)
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ficando em 29%. Em contrapartida, 11% dos respondentes discordaram e 4%
discordaram parcialmente do fato do framework RADS atender aos principios
descritos no manifesto agil (FOWLER et al., 2001).

5. Os passos descritos no Framework RADS: Identificacdo de
Stakeholders, Identificacdo de Riscos, Andlise de Riscos, Mitigacdo dos
Riscos, Status do plano de mitigacao de riscos, Aplicacdo das estratégias
de mitigacao de riscos, Consolidacdo Global e Divulgacdo Global sdo
suficientes para o gerenciamento de riscos para uma equipe distribuida.

O objetivo desta pergunta é saber se o0s passos identificados na
literatura e descritos com mais detalhes no Capitulo 4 sdo suficientes para o
gerenciamento de riscos em projetos ageis de DDS. Com relacdo a essa
afirmativa, pode-se ver na Figura 25 que 43% dos respondentes concordaram
parcialmente que os passos descritos sejam suficientes, 25% concordaram e
14% concordaram totalmente. Em contrapartida, 11% dos respondentes
discordaram parcialmente e houve um empate de 4% entre os respondentes
que discordaram parcialmente e totalmente da afirmativa de que 0s passos
atendem ao gerenciamento de riscos em projetos ageis de DDS.

B Discordo Totalmente M Discordo I Discordo Parcialmente B Concordo Parcialmente I Concordo
I Concordo Totalmente
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Figura 25 - Os passos descritos atendem ao objetivo do framework (fonte: proprio autor)

6. Os papéis do Framework RADS estdo representados graficamente de

forma clara e compreensivel.
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O objetivo desta pergunta é saber se os respondentes identificam nos
papéis do framework RADS as atribuicbes necessarias e suficientes para o
gerenciamento de riscos em projetos ageis de DDS e se esses papéis estédo
bem representados na imagem da visdo geral do framework RADS. Com
relacdo a essa afirmativa, pode-se ver na Figura 26 que 54% dos respondentes
concordaram que os papeéis descritos e suas atribuicdes séo suficientes para o
gerenciamento de riscos em projetos ageis de DDS, 25% concordaram
parcialmente e 14% concordaram totalmente. Entretanto, houve um empate de

4% entre os respondentes que discordaram parcialmente e totalmente da

B Discordo Totalmente B Discordo Discordo Parcialmente M Concordo Parcialmente W Concordo
Concordo Totalmente
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Figura 26 - Os papéis estao descritos de forma clara e compreensivel (fonte: préprio autor)
afirmativa de que os papéis do framework RADS estdo representados

graficamente de forma clara e compreensivel.

7. Framework RADS pode ser aplicado ao Gerenciamento de Riscos em
Projetos Ageis de Desenvolvimento Distribuido de Software na institui¢&o
onde trabalho.

O objetivo desta pergunta € fazer com que o respondente transporte o
framework RADS para a realidade de gerenciamento de riscos das instituicoes
onde trabalha e desta forma identificar se o framework pode realmente ser
aplicado a projetos ageis de DDS levando-se em consideracédo a realidade de

cada instituicdo. Com relacdo a essa afirmativa, pode-se ver na Figura 27 que
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39% dos respondentes concordaram parcialmente da afirmativa de que o
framework RADS pode ser utilizado para o gerenciamento de riscos em
projetos ageis de DDS nas instituicbes onde trabalham, 29% concordaram e
11% concordaram totalmente. Em contrapartida, 11% entre os respondentes
que discordaram parcialmente, 7% discordam totalmente e 4% discordam da
afirmativa de que o framework RADS possa ser utilizado para o gerenciamento

de riscos em projetos ageis de DDS nas instituicdes onde trabalham.

M Discordo Totalmente M Discordo [ Discordo Parcialmente B Concordo Parcialmente I Concordo
I Concordo Totalmente
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Figura 27 - O framework RADS pode ser utilizado para o gerenciamento de riscos onde trabalho (fonte:
préprio autor)

8. Existem outros passos que VvoOcé considere importantes para o
gerenciamento de riscos em projetos ageis de DDS além dos
identificados no framework RADS?

O objetivo desta pergunta é possibilitar ao respondente informar, de
forma livre, se existem outros passos que ele considere importantes de acordo
com a experiéncia e vivéncia do respondente com relacdo ao gerenciamento
de riscos, utilizacdo de metodologias ageis ou desenvolvimento distribuido de
software.

Um dos respondentes se identificou como gestora de riscos de
seguranca do SERPRO e relatou que nessa instituicdo eles fazem as reunides
com a participacao de técnicos de varias areas. De acordo com a respondente,

“Essas reunibes incluem os técnicos participantes no desenvolvimento,
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armazenamento de dados para que exponham melhor a arquitetura ao Gestor
de Riscos, para que este possa indicar os riscos.” Esta participacdo de varios
participantes esta prevista no framework RADS através no passo de
identificacdo dos stakeholders que possam contribuir para o gerenciamento dos
riscos do projeto em vista.

Outro respondente observou a questdo das acbes necessarias para
quando a equipe resolve aceitar, transferir ou eliminar o risco. Nas palavras do
respondente “Nao observei as ac¢des para quando nao houver oportunidade
para mitigacdo dos riscos, como no caso de aceitar 0 risco, transferir ou
eliminar”. Com relacdo as acdes de aceitar, transferir ou eliminar o riscos elas
podem ser incluidas no passo de Mitigacdo dos Riscos com a devida alteracao
do nome dessa acéo para que ela se torne mais abrangente e descreva nao sé
as acOes de mitigacdo mas conforme o respondente as acdes de aceitacao,
transferéncia ou eliminacgéo do risco.

Outra contribuicdo veio através da sugestdo de destaque de forma
explicita do envolvimento do cliente na identificacdo de riscos no projeto. Nas
palavras da respondente, “Qual o envolvimento do cliente no processo
apresentado no framework? Acredito que precisa ficar explicito mesmo que ja
esteja contemplado na questdo do envolvimento do stakeholder, pois métodos
ageis deixa claro o papel do cliente”. Esta sugestdo pode ser atendida atraves
da criacdo de um papel explicito para o cliente com atribuicdes identificadas e

destacadas das atribuicdes dos outros papeéis do framework RADS.

9. Existem outros papéis que vocé considere importantes para o
gerenciamento de riscos em projetos ageis de DDS além dos
identificados no Framework RADS?

O objetivo desta pergunta é possibilitar ao respondente informar, de
forma livre, se existem outros papéis que ele considere necessarios de acordo
com a experiéncia e vivéncia do respondente com relacdo ao gerenciamento
de riscos, utilizacdo de metodologias ageis ou desenvolvimento distribuido de
software.

Da mesma forma da questdo anterior, aqui também um dos
respondentes sugeriu a utilizacdo de forma mais explicita do papel do cliente.

De acordo o participante, “O papel do cliente acredito precisa ser explicito”.



79

Outro respondente destacou a necessidade de papéis de facilitador ou
coaching, pois “Em equipes ageis pode se ter um papel de coaching ou
facilitador de processo também.” Outra observacdo feita diz respeito a
denominacdo do papel dos gerentes no ambito das metodologias ageis,
“Entendo que Geréncia de Risco é uma area chave do PMBOK, mas evitaria a
palavra gerente como papel, ainda mais sendo o framework agil. A ideia dos
meétodos ageis também é aproximar mais os papéis do que hierarquizar, entdo
em um cenario real com Scrum e DDS, é desnecessario ter um Gerente de
Risco Local e um Global, acho que apenas um papel de risco ja seria
responsavel, acredito que mais essas divisdo seria um desafio na
comunicacao”.

10. Quais melhorias vocé incorporaria ao Framework RADS?

O objetivo desta pergunta é possibilitar ao respondente informar, de
forma livre, se existem outras melhorias que o respondente possa sugerir ao
framework levando-se em consideracdo sua a experiéncia e vivéncia com
relacdo ao gerenciamento de riscos, utilizacdo de metodologias ageis ou
desenvolvimento distribuido de software.

Com relacdo a esta questdo um dos respondentes reforcou a
necessidade de uma melhor denominagcdo para os papéis de gerencia de
riscos, onde este participante desta que “Deve se atentar para 0s papéis em
metodologias ageis, tais metodologias fogem do conceito comando-controle,
sendo as equipes mais multidisciplinares, acredito que o papel de Gerente de

Risco e Gerente de Riscos Global pouco se enquadra em uma empresa agil.”

5.3 ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

De acordo com o0 exposto nas sec¢des anteriores, O framework RADS foi
bem avaliado e teve uma boa aceitacdo por parte da comunidade de
profissionais e académicos das areas de desenvolvimento distribuido de
software, metodologias ageis e gerenciamento de riscos, como pode ser visto
nos graficos das respostas que avaliaram o framework.

A maioria dos respondentes enxergou no framework RADS o
atendimento das suas necessidades com relacdo ao gerenciamento de riscos
em projetos ageis de DDS e desta forma entende-se que o framework RADS

também resolve a questdo de pesquisa definida na secdo 1.3 de metodologia
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deste trabalho, a adoc&o de técnicas ageis de gerenciamento de projetos
podem contribuir para o gerenciamento de riscos em projetos de
Desenvolvimento Distribuido de Software? .

De forma geral, observou-se que as contribuicbes que podem ser
retiradas das respostas ao questionario de avaliagdo do framework RADS e
gue podem contribuir para a sua evolugao, sao:

a) Alteracdo da nomenclatura dos papéis dos gerentes para uma forma
mais proxima da caracteristica multidisciplinar das metodologias
ageis;

b) Desenvolvimento de um papel de destague para o cliente na
identificacdo de riscos no projeto;

c) Desenvolvimento do passo de Mitigacdo de Riscos para que este
suporte as acdes necessarias a aceitacao, transferéncia ou mitigacéo

do riscos;

Este capitulo apresentou, de forma consolidada, os resultados da
avaliacdo do framework RADS pela comunidade de DDS e agilidade.
Informacdes detalhadas sobre os resultados da avaliacdo podem ser
encontradas no Apéndice B ao final deste trabalho. Apesar do nimero reduzido
de respondentes e do curto periodo de tempo de exposicdo da pesquisa,
percebe-se que as contribuicbes foram efetivas e de grande valia para a
construcdo da versdo final do framework apresentado no capitulo anterior.
Como todo produto recém-criado o framework RADS é passivel de ajustes e
melhorias pelos seus usuarios. Apesar disso, acredita-se que houve uma
contribuicdo significativa com relacdo as abordagens existentes e ao
preenchimento das lacunas encontradas na literatura com relacdo ao
gerenciamento de riscos em projetos ageis de DDS.

No préximo capitulo apresentaremos nossas conclusdes com relacéo ao
trabalho exposto, algumas limitacbes da pesquisa e propostas de trabalhos

futuros.



81

CONCLUSOES E TRABALHOS
FUTUROS

A imaginacéo € mais importante que o conhecimento.
- Albert Einstein -
Este capitulo apresenta as principais consideracdes, contribuicdes e

trabalhos futuros.

6.1 PRINCIPAIS CONTRIBUICOES

O crescimento do interesse por parte das organizacdes na utilizacdo de
técnicas de desenvolvimento distribuido de software fez crescer os desafios
das etapas do ciclo de gerenciamento desses tipos de projetos, entre essas
atividades necessarias esta o gerenciamento de riscos. Também a utilizacéo
de metodologias ageis na Engenharia de Software tem beneficiado os projetos
de desenvolvimento de sistemas por trazer uma abordagem mais transparente,
voltada para o cliente e objetivando agregacdo de valor ao produto final em
detrimento da valorizacdo de processos. Porém a maior contribuicdo para a
Engenharia de Software tem surgido da possibilidade de utilizacdo dos
aspectos positivos desses dois contextos em beneficio da atividade de
gerenciamento de riscos em projetos de DDS.

Assim, este trabalho teve o intuito de unir trés contextos: gerenciamento
de projetos de DDS, metodologias ageis e gerenciamento de riscos. A unido
benéfica desses contextos pode ser comprovada através da pesquisa
bibliografica, seguida da confeccdo de um framework em versao preliminar, e

posterior analise das respostas de um questionario disponibilizado a
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comunidade de especialistas em DDS, resultando na atualizacéo do framework
para uma versao final aprimorada do framework RADS.

Com a apresentacdo desse framework pretende-se contribuir para a
melhoria do cenario de gerenciamento de projetos (mais especificamente,
através do gerenciamento de riscos) nas organizacbes que utilizam o
desenvolvimento distribuido de software e metodologias ageis e responder a
questdo de pesquisa definida na Secdo 1.3 que trata da metodologia
empregada neste trabalho.

Desta forma, entende-se que a questdo de pesquisa foi respondida e
pode-se afirmar que a utilizacdo de metodologias ageis traz beneficios ao
gerenciamento de riscos em projetos de desenvolvimento distribuido de
software adicionando mais transparéncia ao processo de gerenciamento de
riscos garantindo sua execucdo dentro das sprints empregadas nas
metodologias ageis. A seguir, serdo listadas as principais contribuicbes do
framework RADS:

a) Foi encontrada na literatura apenas uma abordagem para
gerenciamento de riscos que trate, ao mesmo tempo, do gerenciamento
de riscos em projetos de DDS com metodologias ageis, entende-se,
portanto que o RADS figura como opcdo aqueles projetos que tratam
dessas abordagens;

b) O quadro comparativo apresentado no Capitulo 3 apresentando as
principais abordagens para o gerenciamento de riscos em projetos de
DDS e seus pontos fortes e fracos de acordo com os critérios e fatores
utilizados por Keshlaf e Riddle (2010);

c) Trazer uma visao critica da comunidade de DDS para os beneficios das
metodologias ageis apesar de parecerem mundos diferentes, por uma
utilizar técnicas mais leves e outra utilizar técnicas consideradas mais

pesadas;

6.2 LIMITACOES E TRABALHOS FUTUROS

O framework RADS esta em constante evolucdo e espera-se aplica-lo
em casos reais de projetos ageis de DDS como forma de avaliar sua eficacia.

Apesar disso, entende-se que as limitacdes desta pesquisa foram a quantidade
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reduzida de respondentes do questionario de avaliagcdo e a ndo aplicacdo do

framework em projetos reais de desenvolvimento distribuido de software.

Mesmo assim, o questionario utilizado para confeccéo da versao final do
framework RADS foi bastante util por demonstrar a necessidade de destaque
de alguns papéis e acréscimo de algumas atividades ao processo de mitigacao
de riscos, porém, a aplicacdo do framework a um estudo de caso iria
sedimentar ainda mais o0s beneficios de sua utilizacgdo no cenéario de

gerenciamento de riscos em projetos ageis de DDS.

Outra possibilidade de trabalho futuro, poderia ser a comparacédo desse
framework com outras abordagens encontradas na literatura para o
gerenciamento de riscos em projetos ageis de DDS, verificando, desta forma
quais seus pontos fortes e fracos em comparacdo com outras abordagens mais

consagradas.

Mais uma possibilidade de trabalho futuro poderia ser a alteracdo desse
framework de forma a tratar ndo somente a visdo de riscos em um Unico

projeto, mas também no portfdlio de projetos distribuidos.

Uma ultima questdo poderia ser a adaptacdo do framework para sua
aplicacdo no gerenciamento de riscos em projetos de DDS especificamente
para instituicdes publicas, visto que os riscos identificados nessas instituicdes
tém natureza muito peculiar e merecem uma abordagem especifica para o

tratamento desse tipo de risco.
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APENDICE A — Questionario de Avaliacdo do Framework RADS



Bloco de perguntas por defeito

Este questionario destina-se a avaliacdao do Framework RADS, acronimo para Risco,
Agil, Distribuido, Software. Este framework foi desenvolvido com o objetivo de
contribuir para a melhoria do gerenciamento de riscos em projetos ageis
distribuidos e responder a pergunta de pesquisa: A adocdo de técnicas
ageis de gerenciamento de projetos alinhadas as técnicas de
gerenciamento de riscos podem contribuir para a melhoria do
Desenvolvimento Distribuidos de Software ?

ApoOs as questoes de qualificacdo segue uma descricdo sucinta do Framework

RADS.

As informacOes obtidas através deste questionario destinam-se, Unica e
exclusivamente, a pesquisa académica e melhoria do framework proposto, portanto
terdo sua origem mantidade de forma confidencial.

Quanto a qualificacao
pessoal

No

ail:
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Faixa etaria:

18 a 25 anos
26 a 30 anos
31a35anos
36 a 40 anos

mais de 41 anos

Quanto a qualificacao institucional

Instituicao onde trabalha:

Seguimento:

Puablica
Privada

Mista

Funcao:

Lider do PMO ou membro
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Gerente de Projetos
Executivo (CEO, CIO, etc.)
Analista de Sistemas
Gerente Funcional
SCRUM Master
Desenvolvedor

Outro:

Tempo de atuacao profissional:

Menos de 1 ano
1a2anos

3 a4 anos
5a10 anos

11 a 15 anos

Mais de 15 anos

Sua empresa adota alguma pratica, procedimento ou modelo para gerenciamento de projetos ?
Considerar quando necessario o periodo dos ultimos 3 anos para a afirmativa proposta.

MPS-BR IPMA
CMMI Nenhuma
PMBOK Outra:
RUP

Tempo de empresa:

Menos de 1 ano

1a2anos



3 a4 anos
5a 10 anos
11 a 15 anos

Mais de 15 anos

Formacao académica/titulacao:

Qual é o seu conhecimento e experiéncia em relacao ao gerenciamento de projetos ?

Nenhum
Bésico (somente conhecimento tedrico)
Médio (conhecimentos teéricos e praticos)

Alto (J4 trabalhei com gerenciamento de projetos)

Existem procedimentos corporativos de gerenciamento de riscos na sua instituicao ?

SIM
NAO

Outros

Qual é o seu conhecimento e experiéncia em relacao ao gerenciamento de riscos ?

Nenhum
Bésico (somente conhecimento tedrico)

Médio (conhecimentos teéricos e praticos)
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Alto (J4 trabalhei com gerenciamento de riscos em projetos)

Voce possui alguma das certificacoes relacionadas a gerenciamento de projetos:

CSM - Certified ScrumMaster PMI-ACP — Profissional Certificado em Métodos Ageis do PMI
PMP - Profissional de Gerenciamento de Projetos IPMA

CAPM - Técnico Certificado em Gerenciamento de Projetos ITIL

PgMP — Profissional de Gerenciamento de Programas COBIT

gﬁi—SP — Profissional em Gerenciamento de Cronograma do Outro:

PMI-RMP - Profissional em Gerenciamento de Riscos do
PMI

Qual é o seu conhecimento e experiéncia em relacao ao gerenciamento de projetos distribuidos ?

Nenhum
Bésico (somente conhecimento tedrico)
Médio (conhecimentos teéricos e praticos)

Alto (J4 trabalhei em projetos distribuidos)

Qual é o seu conhecimento e experiéncia em relacao ao gerenciamento de projetos ageis ?

Nenhum
Bésico (somente conhecimento tedrico)
Médio (conhecimentos teéricos e praticos)

Alto (J4 trabalhei em projetos ageis)

Voce ja teve a oportunidade de trabalhar em projetos distribuidos que utilizaram alguma pratica de
metodologia agil ?
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SIM
NAO

Outro:

Descricao sucinta do Framework RADS

O Framework RADS, acrénimo para Risco, Agil, Distribuido, Software foi concebido com o objetivo
de unir as vantagens da flexibilidade das praticas ageis com relacao ao gerenciamento de mudancas
as vantagens do Desenvolvimento Distribuido de Software (DDS) como o acesso a melhor mao de
obra pelo menor preco, reducdo de custos no desenvolvimento dos artefatos de software e
atendimento as necessidades e exigéncias dos varios mercados globais em crescimento. Com a
perspectiva de ser um framework leve, o RADS nao fixa técnicas a serem utilizadas para o
gerenciamento de riscos em seus componentes. O RADS limita-se a identificacao de algumas
técnicas utilizadas por parte de outros frameworks encontrados na literatura, pois o objetivo é a
identificacao de passos necessarios ao gerenciamento de riscos em projetos de DDS e suas interacoes
com praticas de metodologias ageis sem a limitacao de qual técnica é mais ou menos adequada.
Entende-se que desta forma o Framework RADS torna-se mais flexivel e facil de utilizar,
caracteristica crucial no cenario de projetos distribuidos.

Caracteristicas do Framework RADS:
Suporte a multiplos usuarios;
Suporte a equipes geograficamente dispersas;
Identificacao de stakeholders no inicio do processo de gerenciamento de riscos;
Adocao de praticas ageis para o gerenciamento de riscos em projetos distribuidos;
Facilidade de uso e implementacao;
Possibilidade de retornar a qualquer um dos passos sempre que necessario.

O Framework RADS é composto de 17 elementos, sendo 4 eventos ou reunioes, 9 passos € 4 papéis,
conforme pode ser visto na Figura 1.

Reunioes:

Renido de Planejamento da Sprint: Objetiva-se a inclusao dos passos de identificacao de
stakeholders, identificacao de riscos, analise e mitigacao de riscos no planejamento da sprint para
que ao final desta reuniao atividades de gerenciamento de riscos possam ser incorporadas ao
backlog da sprint garantindo sua execucao.

Reunidao de Revisao da Sprint: Processo de revisao dos riscos identificados, identificacao de
novos riscos e atualizacao do plano de mitigacao de riscos.

Reuniao de Consolidacao Global: Consolidagao geral por parte de uma equipe global dos riscos
identificados nas reunioes de Planejamento das Sprints e Revisao das Sprints realizadas pelas
equipes distribuidas.

Execucao da Sprint: Execucao das tarefas de desenvolvimento e mitigacao de riscos listadas e
priorizadas no backlog da sprint durante a Reunido de Planejamento da Sprint.
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Passos:

Identificacao dos stakeholders: Identificacao e participacao dos varios stakeholders envolvidos
no processo de gerenciamento de riscos independente da dispersao geografica desse stakeholder.
Identificacdo dos riscos: Processo de identificacio dos riscos por parte da equipe
geograficamente dispersa.

Analise dos riscos: Processo de priorizacao da lista criada no passo de Identificacao de Riscos.
Mitigacao dos riscos: Processo de definicao, documentacao e inclusao no backlog da sprint ou
backlog do produto das acOes necessarias para o tratamento e mitigacao dos riscos identificados e
priorizados nos passos anteriores.

Identificacao de novos riscos: Processo de revisao da lista de riscos apos a execucao de uma
Sprint, pois novos riscos podem ter surgido.

Status do plano de mitigacao de riscos: Neste passo é apresentado o status do plano de
mitigacao de riscos, informando se houve necessidade de execucao do plano e atualizando
estratégias de mitigacao para novos riscos identificados na Revisao da Sprint.

Aplicacao das estratégidas de mitigacao de riscos: Passo responsavel pela execucao das
tarefas de mitigacao de riscos. Essas tarefas foram listas, prioridades e colocadas no backlog da
sprint para as equipes distribuidas durante a Reuniao de Planejamento da Sprint.

Consolidacao global: Processo de consolidagao dos riscos e documentagao das estratégias de
mitigacao dos riscos encontrados pelas equipes distribuidas.

Divulgacao global: Apods o processo de consolidagao dos riscos e documentacao das estratégias de
mitigacao de riscos, divulgacao para as equipes geograficamente dispersas dos riscos identificados e
priorizados.

Papéis:

Equipes Distribuidas: Equipes responsaveis pela identificagdo de stakeholders, identificacao
de riscos, analise dos riscos, e documentacao das estratégias de mitigacao de riscos nos sites
distribuidos.

Gerente de Riscos: Papel responsavel por gerenciar os passos locais de identificacao, analise e
documentacao das estratégias de mitigagao de riscos na equipe distribuida.

Gerente Global de Riscos: Papel responsavel por gerenciar as atividades de priorizacao,
consolidagao e divulgacao global dos riscos priorizados pelas equipes distribuidas.

Gerente Global do Projeto: Papel responsavel pela coordenacdao da gestao de

riscos global e distribuida.
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i FRAMEWORK RADS N
/ N
\ Q
REUNIAO GLOBAL \
CONSOLIDACAD DIVULGACAO Gerénte Global do Projeto

Gerente Global de Riscos

——————————— — —————

—

IDENTIFICACAO

DOS RISCOS IDENTIFICACAO

DE NOVOS
RISCOS

APLICACAO DAS
IDENTIFICACAO | ANALISE DOS ESTRATEGIAS DE

STAKEHOLDERS RISCOS MITIGACAO DE
RISCOS STATUS DO

|
|
|
|
|
|
|
|
i |
Equipes Distribuidas :
|

Gerente de Riscos!

PLANO DE |
MITIGACAO DOS MITIGACAO DE |
RISCOS RISCOS |

/

=

-

O Framework RADS é amigavel e facil de entender com relaciao a imagem de sua Visao Geral (Figura

1).

/

Discordo Discordo Concordo Concordo
Totalmente Discordo Parcialmente  Parcialmente Concordo Totalmente

O fluxo de trabalho e troca de informacoes entre os componentes do Framework RADS est4 claro e
compreensivel.

Discordo Discordo Concordo Concordo
Totalmente Discordo Parcialmente  Parcialmente Concordo Totalmente

A imagem apresentada como Visao Geral do Framework RADS est4 de acordo com a descri¢cao
sucinta fornecida acima.

Discordo Discordo Concordo Concordo
Totalmente Discordo Parcialmente  Parcialmente Concordo Totalmente



O Framework RADS atende aos principios ageis.

Discordo Discordo Concordo Concordo
Totalmente Discordo Parcialmente  Parcialmente Concordo Totalmente

Os passos descritos no Framework RADS: Identificacao de Stakeholders, Identificacao de Riscos,
Analise de Riscos, Mitigacao dos Riscos, Status do plano de mitigacao de riscos, Aplicacao das
estratégidas de mitigacao de riscos, Consolidacao Global e Divulgacao Global sao suficientes para o
gerenciamento de riscos para uma equipe distribuida.

Discordo Discordo Concordo Concordo
Totalmente Discordo Parcialmente  Parcialmente Concordo Totalmente

Os papéis no Framework RADS estao representados graficamente de forma clara e compreensivel.

Discordo Discordo Concordo Concordo
Totalmente Discordo Parcialmente  Parcialmente Concordo Totalmente

O Framework RADS pode ser aplicado ao Gerenciamento de Riscos em Projetos Ageis de
Desenvolvimento Distribuido de Software na instituicao onde trabalho.

Discordo Discordo Concordo Concordo
Totalmente Discordo Parcialmente  Parcialmente Concordo Totalmente
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Existem outros passos que vocé considere importantes para o gerenciamento de riscos em projetos
ageis de DDS além dos identificados no Framework RADS ?

Existem outros papéis que vocé considere importantes para o gerenciamento de riscos em projetos
ageis de DDS além dos identificados no Framework RADS ?

Quais melhorias vocé incorporaria ao Framework RADS ?
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APENDICE B — Respostas Consolidadas do Questionéario de Avaliacdo



100

Faixa etaria:
50%
45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%
5%
0% -
18 a 25 anos 26 a 30 anos 31 a 35 anos 36a40anos mais de 41 anos
# Resposta Barra Respostas %
1 18 a 25 anos [ | 3 10.71%
2 26 a 30 anos I 6 21.43%
3 31 a 35 anos [ 11 39.29%
4 36 a 40 anos ] 3 10.71%
5 mais de 41 anos [ ] 5 17.86%
Total 28 100.00%
Min Max Total Total

Valor Médio Variagcao Desvio Padrao

Valor Valor Respostas Respondentes

1 5 3.04 1.52 1.23 28 28



Seguimento: 101

Mista
1%

Privada
32%
Piblica
61%
# Resposta Barra Respostas %
1 Pdblica I 17 60.71%
2 Privada I 9 32.14%
3 Mista [ | 2 7.14%
Total 28 100.00%
Min Max - L . ~ Total Tota
valor valor Valor Médio Variagcao Desvio Padrao Respostas Respondentes

1 3 1.46 0.41 0.64 28 28



Lider do PMO ou membro
4% Gerente de Projetos

Funcéo:
Desenvolvedor
4%
Outro:
50%
# Resposta Barra
1 Lider do PMO ou membro [ |
2 Gerente de Projetos [ ]
3 Executivo (CEO, CIO, etc.)
4 Analista de Sistemas ]
5 Gerente Funcional [ ]
6 SCRUM Master [ ]
7 | Outro: E—
8 Desenvolvedor 0
Total
Vl\z::gr V“g?c))(r Valor Médio Variagcao Desvio Padrao
1 8 5.36 4.46 2.11

14%

0%

21%

Scﬁﬁgpﬁg§$eﬁun010nal
4%

Analista de Sistemas
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Executivo (CEO, CIO, etc.)

Respostas %
1 3.57%
4 14.29%
0 0.00%
6 21.43%
1 3.57%
1 3.57%
14 50.00%
1 3.57%
28 100.00%
Total Total
Respostas Respondentes
28 28



Tempo de atuacédo profissional:

Min
Valor

Resposta

Menos de 1 ano

1 a2 anos

3 a4 anos

5a 10 anos

11 a 15 anos

Mais de 15 anos

Total

Max
Valor
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raZ o a an® 52 A0 o AN 2 A3 a“o\j\a'\s ae AD o
Barra Respostas %
0 0.00%
O 2 7.14%
[ | 3 10.71%
] 10 35.71%
[ 6 21.43%
] 7 25.00%
28 100.00%
Valor Médio Variagcao Desvio Padrao Re;-s:)asltas Resp-[)?]t:(lentes
4.46 1.44 1.20 28 28



Sua empresa adota alguma pratica, procedimento ou modelo para gerenciamento de projetos ?

: . . - . : 104
Considerar quando necessario o periodo dos ultimos 3 anos para a afirmativa proposta.

50%
45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%
5%
0%
MPS-BR CMMI PMBOK RUP IPMA  Nenhuma  Outra:
# Resposta Barra Respostas %
1 MPS-BR [ 4 14.29%
2 CMMI [ 3 10.71%
3 PMBOK _ 11 39.29%
4 RUP . 5 17.86%
5 IPMA 0 0.00%
6 Nenhuma _ 9 32.14%
7 Outra: _ 9 32.14%
Total 41 100.00%
Min Max L N . » Total Total
valor valor Valor Médio Variagcao Desvio Padrao Respostas Respondentes

1 7 4.39 4.24 2.06 41 28



Tempo de empresa:

Min
Valor

Resposta

Menos de 1 ano

1 a2 anos

3 a4 anos

5a 10 anos

11 a 15 anos

Mais de 15 anos

Total

Max
Valor

0o no nO
222° 2ad% [ a10%
Barra
[ |
[
]
[ ]
0
[ |
Valor Médio Variagcao Desvio Padrao
3.32 2.37 1.54

a(\os a\'\os
A\ AD
A2 .« O
Wa®
Respostas %
3 10.71%
7 25.00%
5 17.86%
8 28.57%
1 3.57%
4 14.29%
28 100.00%
Total Total
Respostas Respondentes
28 28
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Nivel de Instrucao

100%
0%
80%
0%
60%
S50%
40%
30%
20%
10%

0%

pout

# Resposta
1 Doutorado
2 Mestrado
3 Especializacéo
4 Graduacéao
5 Ensino Médio
6 Aperfeicoamento
Total
Min Max
Valor Valor

46%

Barra
]
7
I
|
Valor Médio Variagcao Desvio Padrao
2.75 0.71 0.84

Respostas

Total
Respostas

28

%

2 7.14%
8 28.57%
13 46.43%
5 17.86%
0 0.00%
0 0.00%
28 100.00%
Total
Respondentes

28
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Qual é o seu conhecimento e experiéncia em relacdo ao gerenciamento de projetos ?

r‘lfj/”hﬁ@sico (somente conhecimento ...
0% 14

Alto (J& trabalhei com gerenc...
43%

43%

107

Médio (conhecimentos teorico...

# Resposta Barra Respostas %
1 Nenhum 0 0.00%
5 Bé}si_co (somente conhecimento [— 4 14.29%
teorico)
3 Mé}d_io (conhecimentos tedricos e I 12 42.86%
praticos)
4 Alto (Jé_l trabalhei com 12 42.86%
gerenciamento de projetos) ]
Total 28 100.00%
Min Max 2 IF N ; = Total Total
Valor valor Valor Médio Variacao Desvio Padréao Respostas Respondentes

2 4 3.29 0.51 0.71 28 28



Existem procedimentos corporativos de gerenciamento de riscos na sua instituicao ? 108

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0% -
SIM Outros
# Resposta Barra Respostas %
1 SIM 7 12 42.86%
2 NAO [ 15 53.57%
3 Outros B 1 3.57%
Total 28 100.00%
Min Max - L . ~ Total Total
valor valor Valor Médio Variacao Desvio Padréao Respostas Respondentes

1 3 1.61 0.32 0.57 28 28



Qual é o seu conhecimento e experiéncia em relacdo ao gerenciamento de riscos ? 109

100%
90%
g0%
T0%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0%
oa
# Resposta Barra Respostas %
1 Nenhum 0 0.00%
5 Ba,s[co (somente conhecimento | 8 28.57%
teorico)
3 Mé}d_io (conhecimentos tedricos e I 14  50.00%
praticos)
Alto (Ja trabalhei com
4 gerenciamento de riscos em 6 21.43%
projetos) ‘_
Total 28 100.00%
Min Max 2 IF N ; = Total Total
Valor valor Valor Médio Variagcao Desvio Padrao Respostas Respondentes

2 4 2.93 0.51 0.72 28 28



Vocé possui alguma das certificacdes relacionadas a gerenciamento de projetos:

100%
50%
ox
s@
N
g9
\’06 NS
S
XY 9»0
N N?
Q\, (o“\ S
< ’
()% ’ Q*!\
& K
# Resposta
1 CSM - Certified ScrumMaster
5 PMP — Profissional de
Gerenciamento de Projetos
CAPM — Técnico Certificado em
3 . .
Gerenciamento de Projetos
PgMP — Profissional de
4 .
Gerenciamento de Programas
PMI-SP — Profissional em
5 Gerenciamento de Cronograma
do PMI
PMI-RMP — Profissional em
6 Gerenciamento de Riscos do
PMI
PMI-ACP - Profissional
7 Certificado em Métodos Ageis do
PMI
8 IPMA
9 ITIL
10 COBIT
11 Outro:
Total
Min Max -
Valor Valor Valor Médio

11 8.19

Variacao

13.54

Barra

Desvio Padrao

3.68

110

64%

Respostas %

Total
Respostas

43

2 7.14%
7  25.00%

1 3.57%

0.00%

3.57%

3.57%

0.00%

28.57%
17.86%

64.29%
100.00%

Total
Respondentes

28
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Qual é o seu conhecimento e experiéncia em relacdo ao gerenciamento de projetos distribuidos
?

S0%
45%
40%
35% 32%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

# Resposta Barra Respostas %
N

1 Nenhum 3  10.71%

5 Ba,s[co (somente conhecimento | 9 32.14%
teorico)

3 Mé}d_io (conhecimentos tedricos e I 8 28.57%
praticos)

4 A_Ito _(Jé,trabalhei em projetos 8 28.57%
distribuidos) ]
Total 28 100.00%

Min Max Total Total

Valor Médio Variagcao Desvio Padrao

Valor Valor Respostas Respondentes

1 4 2.75 1.01 1.00 28 28
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Qual é o seu conhecimento e experiéncia em relacdo ao gerenciamento de projetos ageis ?

S0%
45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

# Resposta Barra

1 Nenhum

Basico (somente conhecimento
tedrico)

3 Médio (conhecimentos tedricos e I

praticos)

Alto (Ja trabalhei em projetos

ageis) I

Total
Min Max Valor Médio Variagcao Desvio Padréo
Valor Valor

2 4 3.21 0.62 0.79

Respostas %
0 0.00%
6 21.43%
10 35.71%
12 42.86%

Total
Respostas

28

28 100.00%

Total
Respondentes

28
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Vocé jateve a oportunidade de trabalhar em projetos distribuidos que utilizaram alguma pratica
de metodologia agil ?

100%
90%
80%
70%
60% STk
S50%
39%
40%
30%
20%
10% 4%
0% -
SIM NAOD Qutro:
# Resposta Barra Respostas %
1 SIM ] 11 39.29%
2 NAO [ 16 57.14%
3 Outro: [ | 1 3.57%
Total 28 100.00%
Min Max Vzillqr Variaco Desv~|o Total Total
Valor Valor Médio Padréo Respostas Respondentes

1 3 1.64 0.31 0.56 28 28



