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RESUMO

Falhas no gerenciamento de projetos implicam desvios no escopo, no prazo ou no custo, afetando
a rentabilidade e a viabilidade dos empreendimentos. Tendo isso em vista, este artigo tem como objetivo
analisar a contribuicdo do gerenciamento de riscos técnicos na conclusdo de projetos em um ambiente de
desenvolvimento de softwares. Por meio de uma analise qualiquantitativa de um estudo efetuado em uma
empresa brasileira inserida no mercado de Tecnologia da Informacao, foi possivel apontar fatores que contri-
buiram para a redugdo na taxa de desvio de prazo de conclusao dos projetos. Os resultados indicam que, apds
a adogdo de técnicas de gerenciamento dos riscos técnicos, a empresa aumentou a porcentagem de projetos
entregues no prazo de 58,71%, em 2005, para 70,70%, em 2012. Percebe-se, assim, que foi possivel diminuir
significativamente os atrasos e cancelamentos de projetos a partir da implementag¢do de novas politicas.

Palavras-chave: Gerenciamento de projetos. Riscos técnicos. Desenvolvimento de Software.

1 Possui graduagdo em Tecnologia em Processamento de Dados pela Universidade Bandeirante de Sdo Paulo, UNIBAN, mestrado profissional
em Mestrado Profissional em Administragdo pela Universidade Nove de Julho, UNINOVE e doutorado em andamento em Administragdo
pela Universidade Nove de Julho, UNINOVE. S3o Paulo. Sdo Paulo. Brasil. E-mail: renato.penha@uninove.br

2 Possui graduagdo em Quimica pela Universidade Federal de Santa Catarina, UFSC, graduagdo em Formagdo Pedagdgica para Formadores
da Educagdo pela Universidade do Sul de Santa Catarina, UNISUL, mestrado em Engenharia Quimica pela Universidade Federal de Santa
Catarina, UFSC e doutorado em Ciéncia e Engenharia de Materiais pela Universidade Federal de Santa Catarina, UFSC. Atualmente é docente
e pesquisadora da Universidade Nove de Julho (UNINOVE/SP). Sdo Paulo. S3o Paulo. Brasil. E-mail: kniesscl@yahoo.com.br

3 Possui doutorado em Administragdo pela Faculdade de Economia Administragdo e Contabilidade da Universidade de Sdo Paulo (FEA-
USP), mestrado em Ciéncias Contabeis pela FEA-USP e graduagdo em Ciéncias Contdbeis pela FEA-USP. Atualmente é Professor-Doutor do
Departamento de Administracdo da Faculdade de Economia, Administragdo e Contabilidade da Universidade de Sdo Paulo (FEA-USP). Sdo
Paulo. Sdo Paulo. Brasil. E-mail: danielrb@usp.br

4 Possui graduagdo em Ciéncias Contdbeis pela Universidade de Sdo Paulo, USP, graduagdo em Licenciatura em Matemdtica pelas
Faculdades Oswaldo Cruz, FOC, mestrado em Controladoria e Contabilidade Estratégica pelo Centro Universitario FECAP, FECAP e doutorado
em Programa de Pds Graduagdo em Contabilidade pela Universidade de Sdo Paulo, USP. Atualmente é Professor do Departamento de
Administragdo da Universidade CEUMA e Professor do Departamento de Contabilidade e Atudria da Universidade de Sdo Paulo - EAC / FEA
/ USP. S30 Paulo. S3o0 Paulo. Brasil. Brasil. E-mail: biancolino@uninove.br

REV. ADM. UFSM, SANTA MARIA, V. 9, NUMERO 2, P. 248-261, ABR. - JUN. 2016
-248 -


mailto:renato.penha@uninove.br
mailto:kniesscl@yahoo.com.br
mailto:danielrb@usp.br
mailto:biancolino@uninove.br

RENATO PENHA, CLAUDIA TEREZINHA KNIESS,
DANIEL REED BERGMANN E CESAR AUGUSTO BIANCOLINO

ABSTRACT

Failures in project management translate into deviations in scope, within or cost affecting the
profitability and feasibility of projects. This article aims to analyze the contribution of the management
of technical risks in completing projects in a software development environment. Through a qualitative
and quantitative analysis of a study conducted in a Brazilian company inserted in the information tech-
nology market, it was possible to identify factors that contributed to the reduction in the rate of deviation
of time for completion of projects. The results indicate that after the adoption of techniques for manag-
ing technical risks, the company increased the percentage of projects delivered within 58.71% in 2005 to
70.70% in 2012 was possible to present a significant reduction in delays and cancellations projects from
the new policies.

Keywords: Project management. Technical risks. Software Development.

1 INTRODUCAO

O inicio dos projetos de software esta diretamente relacionado a alguma necessidade
do negdcio, de origem corretiva, adaptativa, de extensdo de recursos ou de inovagdo (PRESSMAN,
2008). A maioria dos projetos de desenvolvimento de software enfrenta grandes riscos que podem
ocorrer durante todo o processo de desenvolvimento. Tao (2008) aponta que muitos desses proje-
tos tentam aumentar a capacidade atual do software para alcancar algo que nao foi feito antes, mas
gue esse avanco ndo pode ser obtido sem correr riscos. Nesse sentido, os riscos devem ser diminu-
idos para que seja alcan¢ado o sucesso de um projeto, considerando que o mercado exige cada vez
mais softwares atualizados e desenvolvidos o mais rapido possivel (TAO, 2008).

O ambiente de desenvolvimento de softwares é marcado por um elevado grau de ex-
posicdo a riscos mercadoldgicos, financeiros e técnicos (DEY; KINCH; OGUNLANA, 2007). Embora
os métodos tradicionais de gerenciamento de projetos procurem dar conta dos riscos do projeto,
ndo had nenhum projeto de pesquisa ou um modelo especifico para o gerenciamento de risco de
software (JUN-GUANG; ZHEN-CHAO, 2010). Nesse contexto, Boehm e Demarco (1997) definem
gue o objetivo do gerenciamento de riscos é minimizar os riscos presentes em atividades técni-
cas, minimizar os riscos de retrabalho e o uso excessivo de recursos destinados a correcdes de
desvios ou mesmo de atrasos e cancelamentos.

O risco técnico consiste em varidveis que podem designar o sucesso do projeto. Ele
pode definir a probabilidade de que eventos indesejados acontegam em projetos de desenvolvi-
mento de software. Os danos causados por esses eventos podem resultar em ma qualidade do
software, aumento dos custos, falha e/ou conclusdo atrasada das atividades (TAO, 2008).

Com a finalidade de identificar elementos associados ao risco técnico presente em pro-
jetos de desenvolvimento de software, este artigo busca responder a seguinte questao de pes-
quisa: como o gerenciamento de riscos técnicos pode contribuir na conclusao projetos em um
ambiente de desenvolvimento de softwares? Para responder a essa questao, foram utilizados
como unidade de andlise projetos de desenvolvimento de software de uma empresa brasileira
de Tecnologia da Informagao.

Assim, na sec¢do seguinte, serd apresentada a revisdo de literatura sobre projetos de
desenvolvimento de software e gerenciamento de riscos e de riscos técnicos em projetos de de-
senvolvimento de software. Posteriormente, serdo abordados os procedimentos metodoldgicos
e apresentados os resultados. Por fim, serdo discutidas as limitagdes desta pesquisa e indicagdes
para estudos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Projetos de desenvolvimento de software

A definicdo de projetos foi, ao longo dos tempos, sendo aprimorada com o propdsito
de estabelecer um entendimento Unico e comum nas organiza¢des que atuam com esse tipo de
empreendimento (RABECHINI; CARVALHO, 1999). Pode-se perceber que os conceitos em relagdo
a tempo e a unicidade estdao presentes nas definicdes de certos autores, como Shenhar e Dvir
(2010), Kerzner (2009), Turner (2009) e PMI (2013), o que ndo significa, contudo, que a tem-
poralidade nao se traduza em empreendimentos de curta duragao, pois projetos podem durar
semanas, meses ou anos.

Neste artigo, o conceito de projeto utilizado relaciona-se ao esfor¢o tempordrio para
criar um produto ou servico. Um projeto possui inicio e fim definidos, sendo este estabelecido
guando o objetivo é alcancado ou cancelado, além de requerer empenho financeiro, materiais e
recursos humanos.

Em relacdo ao gerenciamento de projetos de desenvolvimento de software, o processo
de gestdo, de acordo com Xiaosong et al. (2009), esta dividido em quatro estagios (Figura 1):

a. identificacdo — pesquisa, listagem e caracterizacdo dos elementos de risco;

b. analise - priorizagdo dos riscos identificados por meio de critérios estabelecidos;

c. planejamento - selecdo e implementacdo das opcdes de tratamento de risco;

d. gerenciamento - implanta¢do, monitoramento por relatdrios e revisdo das a¢Ges de

gestdo dos riscos em relacdo aos objetivos do projeto.

Identificar

Contaxto
do risco

FPlanejar

Proativo

BFaativeo

Figura 1 - Os quatro estagios do gerenciamento de projetos de desenvolvimento de software.
Fonte: adaptado de Xiaosong et al. (2009, p. 1).

A engenharia de software deve ser capaz de produzir modelos destinados a melhoria de
processos como meio de aumentar a probabilidade de sucesso na execugdo de projetos (PRES-
SMAN, 2008). Projetos de software apresentam altas taxas de desvios de prazo e custos, varia-
veis que, muitas vezes, sdo ignoradas pelos profissionais desenvolvedores de software. Assim,
a necessidade do uso de metodologias orientadas ao processo de gerenciamento de projetos
aumenta dentro das organizacGes, a fim de, conforme Dey, Kinch e Ogunlana (2007), assegurar a
definicdo e o cumprimento de metas, custos, prazos e qualidade do software produzido.
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Projetos de desenvolvimento de software fornecem informacdes para o apoio as opera-
cOes, para a andlise de gestdo e para a tomada de decisdes dentro de uma organizacdo. No entan-
to, além dos desafios de gerenciamento de escopo e qualidade, projetos de software demandam
grande esforco no gerenciamento de tempo e custo. Tais aspectos remetem a modelagem de
risco de mercado, riscos financeiros e riscos técnicos (DEY; KINCH; OGUNLANA, 2007).

Ao discutir aspectos associados a projetos de softwares, Tao (2008) aponta que o risco
pode ser descrito em termos de eventos que podem influenciar o sucesso do projeto. O risco re-
laciona-se a probabilidade de eventos indesejados que, caso acontecam, tendem a gerar atrasos
na programacdo da entrega, erros nas estimativas de recursos etc.

Alguns gestores de projetos de desenvolvimento de software afirmam que empregam
técnicas de gerenciamento em seus projetos, mas ha evidéncias de que ndo efetuam o geren-
ciamento de riscos de forma sistematica. Muitas vezes, esses gestores desconhecem os riscos
técnicos e raramente lidam com os riscos financeiros e de mercado - fatores cruciais para obter
sucesso no desenvolvimento de software (DEY; KINCH; OGUNLANA, 2007).

Os riscos técnicos estdo diretamente ligados ao sucesso do projeto e ndo devem ser
negligenciados. Assim, é de grande importancia a ado¢do e o emprego de processos de geren-
ciamento eficazes, levando em conta as caracteristicas do processo de desenvolvimento de sof-
twares, como meio de minimizar possiveis perdas e/ou maximizar ganhos nos empreendimentos
ligados a industria de software.

2.2 Gerenciamento de riscos em projetos

O gerenciamento de riscos do projeto tem como objetivo aumentar a probabilidade e
0 impacto dos eventos positivos e diminuir a probabilidade e o impacto dos eventos adversos ao
projeto (PMI, 2013). Os riscos do projeto sdo entendidos como eventos ou condi¢des incertas
que, se ocorrerem, terdo efeitos positivos ou negativos sobre ao menos um objetivo do projeto,
como tempo, custo, escopo ou qualidade.

Em relagdo aos pontos negativos, Carvalho e Rabechini (2009) apontam que a maioria
das organizagBes possui a tendéncia de focar apenas aspectos negativos, devido a experiéncia
dos profissionais, que possuem mais facilidade para identificar potenciais falhas e problemas do
que para procurar oportunidades. Em suma, caso algum evento incerto ocorra, podera haver um
impacto indesejavel no custo, no cronograma ou no desempenho do projeto.

Fatores como praticas de gerenciamento deficiente, inexisténcia de métodos ou siste-
mas de gerenciamento integrados, falhas na comunicacao, implantagdo de varios projetos simul-
taneamente, dependéncia de participantes externos e falta de qualifica¢do das equipes de pro-
jeto sdo apontados como causas de riscos que, se devidamente corrigidas e melhor planejadas,
podem ser contornadas. Assim, os riscos devem ser controlados e monitorados a fim de garantir
gue os objetivos sejam cumpridos por meio da diminui¢do dos impactos negativos (ameacas) e
do aumento dos positivos (oportunidades).

Os riscos sdo inerentes a qualquer projeto. Nesse sentido, o gerenciamento de riscos
vem se tornando cada vez mais importante nas organiza¢des. Koontz e O’Donnel (1982) definem
gue gerenciar consiste em executar tarefas e atividades para atingir determinado propdsito com
o minimo de desvios, o que deve ser feito por meio do uso sistematico do planejamento e do
controle. Assim, todas as etapas e a¢des no ambito de um projeto, desde sua iniciagdo até a fase
de finalizagdo, remetem de uma forma ou de outra ao gerenciamento de riscos.
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2.3 Riscos em projetos de desenvolvimento de software

Existem varios riscos associados ao desenvolvimento de um produto de software, mas
poucas sao as estratégias e aces definidas para evita-los ou trata-los. Talvez este seja o motivo
pelo qual os riscos de software sejam discutidos em termos de custos, cronograma e consequén-
cias técnicas (TAO, 2008). O risco consiste em varidveis que podem designar o sucesso do projeto,
de modo que seu o gerenciamento é uma ferramenta fundamental.

A baixa qualidade na definicdo dos objetivos do projeto, a falta de detalhamento de
suas atividades, os erros de estimativa e a alocagado ineficiente dos recursos empregados sao fa-
tores de risco que podem impactar diretamente a entrega do projeto. Com a finalidade de apoiar
a identificacdo do risco, Fontoura, Price e Hill (2004) apresentam os riscos inseridos no contexto
de gerenciamento de projetos identificados por seu tipo de ocorréncia, conforme demonstrado

no Quadro 1, exposto a seguir.

Cliente

Falta de envolvimento dos usudrios

Falha em obter compromisso dos usuarios
Falha na geréncia de expectativas dos usuarios.
Conflito entre os departamentos do usudrio

Requisitos

Nio-entendimento dos requisitos
Escopo/objetivos ndo claros
Instabilidade de requisitos

Planejamento

Falta de compromuisso da geréncia sénior com o
projeto

Falta de conhecimento/habilidade pela equipe
Equipe insuficiente ou inadequada

Cronograma e orcamento ndo-realistas

Falta de uma metodologia de projeto

Execucio

Introducio de novas tecnologias

Requusitos criados pelos desenvolvedores (gold
plating)

Desenvolvimento errado das funcdes ou mterface
Sub-contratagio

Uso de recursos e desempenho do sistema

Proieto (desenho) mnviavel

Quadro 1: Identificagdo de risco.
Fonte: Fontoura, Price e Hill (2004, p. 5).

Esses fatores acontecem devido a falta de conhecimento do risco da atividade, gerando
uma incerteza tecnoldgica no projeto, que, de acordo com Shenhar e Dvir (2010), é universal e
subjetiva - isso porque depende do conhecimento tecnoldgico que existe ou que é acessivel.
Nesse sentido, o risco técnico em software é compreendido como uma medida de probabilida-
de e severidade dos efeitos adversos essenciais ao processo de desenvolvimento de software
gue nao suprem os requisitos planejados e as funcdes especificas (CHITTISTER e HAIMES, 1993;
ZMUD, 1980). Com o objetivo de focar os melhores esfor¢os nos riscos certos, Pritchard (2001)
definiu a identificacdo dos riscos em cinco categorias, expostas no Quadro 2.
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Categoria do Risco

Fontes de Risco

Técnica

Propriedades fisicas
Propriedades materiais
Propriedades de radiagio
Taste @ modelagio

Integracdo e interfaces
Projeto de software
Seguranga

Solicitagdo de mudancas

Deteccao de falhas
Ambiente operacional
Complexidade do sistema
Recursos unicos e especiais

Prugramatica

Disponibilidade de mateniais
Disponibilidade de pessoal
Qualidade técnica do pessoal
Sepuranga

Impacto ambiental
Problemas de comunicacio
Greves

Solicitagdio de mudangas

Mudancas politicas
Estabilidade da Contratante
Perfil de financiamento
Mudangas regulatorias

Confiabilidade
Treinamento & suporte

Seguranca do sistema
Dados técnicos

Transportabihdade
Suporte a recursos computacionais

programdtico

CTOnograma

Suporte Equipamentos Dados da edificacao Embalagem, manuseio e
armazenamento
Recursos humanos Dados e interoperabilidade
Sensibilidade ao risco téenico Sensibilidade ao risco de suporte | Margens
Custo Sensibilidade ao nsco Sensibihidade a niscos do Erro de estumativa

Cronograma

Sensibilidade ao risco técnico
Sensibilidade ao risco

Sensibilidade ao risco de suporte
Lrro de estimativa

Sensibilidade aos riscos do custo
Numero de camunhos criticos

programatico
Quadro 2: Fontes de risco por categoria.
Fonte: Pritchard (2001).

Na tentativa de minimizar os impactos negativos dos riscos técnicos em projetos de de-
senvolvimento de software, Boehm (1990) recomenda que os gerentes evitem situa¢gdes como:
(i) orcamento e cronogramas fora da realidade, (ii) desmotivacdo da equipe e (iii) fungdes incor-
retas do software. Em se tratando de cronogramas, é possivel mencionar como principal fator
de impacto o risco técnico, que, relacionado a erros nas estimativas das atividades, pode causar
atraso na data de entrega e/ou cancelamento do projeto. A definicdo da estimativa de duragdo
de cada atividade e, por conseguinte, de duracdo total do projeto depende de informacdes do
escopo de trabalho das atividades, do cronograma, do tipo de recurso necessario, da quantidade
de recursos e do calendario de disponibilidade de recursos.

Para um profissional qualificado, tais estimativas podem ser estimadas por meio de di-
ferentes técnicas. De acordo com Jiang e Klein (1999), a mais comum é por meio do método ma-
tematico de probabilidade subjetiva, em que ndo sdo necessarios muitos dados para estabelecer
determinado valor.

3 METODOLOGIA

O uso de uma estratégia apropriada de pesquisa permite alcangar conclusées sobre de-
terminado assunto baseadas em evidéncias (MARTINS; THEOPHILO, 2009). De acordo com Ver-
gara (2013), a taxonomia dos critérios de avaliacdo de pesquisas é proposta em relagdo aos fins e
aos meios da pesquisa. Para este estudo, foram adotados os seguintes critérios:

a. em relagdo aos fins — uso de pesquisa descritiva com o propésito de analisar o indi-
ce de projetos cancelados ou com data de entrega adiada em relacdo a planejada,
antes e ap6s o uso mais efetivo de gerenciamento de riscos técnicos em projetos de
desenvolvimento de projetos de software (SANTOS, 1999; YIN, 2010);

b. emrelacdo aos meios - uso de pesquisa de natureza qualiquantitativa, incluindo um
estudo com andlise documental e processo de observacao envolvendo 827 projetos
de desenvolvimento de software, entre os anos de 2005 e 2012 em uma empresa
do segmento da Tecnologia da Informacdo. A andlise e a interpreta¢do dos dados
coletados podem variar em funcdo do delineamento da pesquisa cientifica, per-

REV. ADM. UFSM, SANTA MARIA, V. 9, NUMERO 2, P. 248-261, ABR. - JUN. 2016
-253-



GERENCIAMENTO DE RISCOS TECNICOS:
O CASO DE UMA EMPRESA DE DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARES

mitindo, assim, tratar os dados da pesquisa de forma qualitativa e quantitativa ao
mesmo tempo (CHIZZOTTI, 1998; SANTOS FILHO; GAMBOA, 2000).

3.2 Levantamento, coleta e analise dos dados

A questdo de pesquisa descrita neste trabalho é abordada por meio da identificagdo de fato-
res de risco técnico na drea de desenvolvimento de software da empresa objeto de estudo, conforme
procedimento explicitado a seguir. Para a fase de levantado de dados, inicialmente foram identificados
os dados primarios e secunddrios de projetos por meio de andlise de documentos da base histdrica
dos projetos. Na sequéncia, foram coletados dados de projetos concluidos dentro do prazo planejado
e de projetos cancelados ou com desvio de prazo em relacdo a data de entrega planejada - desvios
esses associados a incidéncia de riscos técnicos, ocorridos durante os anos de 2005 a 2008.

A validacdo dos resultados foi realizada por meio do teste de hipdtese ndo paramétrico
de Mann-Whitney. Efetuaram-se, assim, uma andlise comparativa entre o periodo de 2005 a
2008, quando ndo havia nenhuma medida de gerenciamento de riscos técnicos, e uma analise do
periodo de 2009 a 2012, quando foram implementadas praticas de gerenciamento desses riscos.

Segundo Guimaraes e Cabral (1997), quando se possui uma amostra pequena, com ta-
manho menor que 30 elementos, a variavel aleatdria ndo tende a seguir uma distribui¢do normal
de probabilidades, sendo prudente a utilizacdo de um teste de hipdteses ndo paramétrico. Dessa
forma, como as amostras deste estudo sdo pequenas e ndo sdao emparelhadas, utilizou-se, por-
tanto, o teste de Mann-Witney.

Devore (2000) define que o teste de Mann-Whitney foi desenvolvido primeiramente por F.
Wilcoxon em 1945, para comparar tendéncias centrais de duas amostras independentes de tamanhos
iguais. Snedecor e Cochran (1980) apontam que o Unico pressuposto exigido para a aplicagdo do teste
de Mann-Whitney é que as duas amostras sejam independentes e aleatdrias e que as varidveis em
andlise sejam numeéricas ou ordinais (os pressupostos para a aplicabilidade do teste t-Student, por
exemplo, sdo mais exigentes: as popula¢des de onde as amostras provém tém distribuicdo normal; as
amostras sdo independentes e aleatdrias; e as popula¢Ges tém uma varidncia comum).

Snedecor e Cochran (1980) apresentam a légica do teste como a mesma légica utilizada
no teste t: calcula-se certa estatistica de teste e obtém-se o p-valor a partir da distribuicdo amos-
tral dessa estatistica sob HO. A diferenca é que, em vez de construir essa estatistica com dados
originais, eles sdao previamente convertidos em postos (ordenag¢ées). Snedecor e Cochran (1980)
definem que a vantagem é que, com isso, as suposicées de normalidade e homogeneidade das
variancias ndo sao necessarias, permitindo mais generalidade aos resultados. Outra vantagem
apresentada por Guimardes e Cabral (1997) acerca da utilizagdo do teste de Mann-Whitney é
gue ele pode ser aplicado em uma variavel que seja originalmente ordinal, enquanto que o teste
t exige uma escala continua.

3.3 Caracterizagao da empresa em estudo

A empresa abordada nesta pesquisa € uma companhia lider no mercado de desenvolvi-
mento de softwares para Contact Center. Iniciou suas atividades no Brasil no estado de Sao Paulo,
no ano de 1999. A partir de 2000, comecou a expansado de seus negdcios com a criacdo de novos
servigos nas dareas de financas, telecomunicagdes, seguros, tecnologia e industrias, alcangando
como resultado o status de uma empresa de Contact Center com a presta¢ao de servigos em
multiplas plataformas e tecnologias.
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Alguns dados importantes sobre a atuagdo da empresa no Brasil no ano de 2010 sdo:
atuacdo em mais de 15 paises; desde o ano 2000, a empresa multiplicou por trés o numero de
funcionarios, passando de 40.324 para 152.000; mais de 500 clientes de diversos setores em
todo o mundo; terceira maior empresa de Contact Center do mundo; em 2012, a receita da em-
presa apresentou um crescimento de 1.663 bilhdes de euros.

3.4 Hipoteses e variaveis

De acordo com Machado (2002), o processo de gerenciamento de riscos em projetos é
muito pouco praticado em empresas de desenvolvimento de softwares. Segundo Jones (2000),
a falta ou o uso ineficiente de um processo de gerenciamento é também considerado uma das
principais causas de fracasso em projetos de software.

Além desse fator, existem as estimativas de prazo e de custo das atividades, que sdo
associados a categoria de riscos técnicos. Tais fatores sdo importantes para caracterizar o sucesso
ou a falha do projeto. Nesse sentido, a analise desses fatores, que consiste na principal contribui-
¢do deste trabalho, testa os resultados da seguinte hipdtese:

H1: A melhora na gestdo do risco técnico tem impacto positivo na reducao da taxa de
projetos com desvio de prazo em relagdo a data planejada.

H2: A melhora na gestdo do risco técnico tem impacto positivo na reducdo da taxa de
projetos cancelados.

Onde:

risco técnico — medido pelo emprego de técnicas com o objetivo de minimizar os impac-
tos negativos em projetos de desenvolvimento de software (BOEHM, 1990);

taxa de projetos com desvio de prazo - indice dos projetos com desvios de prazo no
periodo da pesquisa (PRITCHARD, 2001);

taxa de projetos cancelados - indice dos projetos cancelados no periodo da pesquisa
(PRITCHARD, 2001).

4 RESULTADOS OBTIDOS

4.1 Problemas enfrentados pela empresa

O crescimento da area de desenvolvimento de softwares da empresa ocorreu de forma
rapida e abrupta, devido ao aumento da sua carteira de clientes e, consequentemente, de seus
projetos de desenvolvimento de software. Nessa mesma velocidade de crescimento, o indice de
projetos cancelados ou com data de entrega alterados em relagdo a data previamente planejada
também aumentou.

Durante o ano de 2005, o indice de projetos cancelados ou com data de entrega altera-
da em relagdo a data planejada foi de 40,48%. A empresa teve um total de 109 projetos. Desse
total, 45 projetos foram cancelados ou tiveram sua data de entrega alterada e 64 projetos foram
entregues dentro do prazo planejado.

Com o objetivo de identificar os principais fatores associados ao gerenciamento de ris-
cos técnicos responsaveis pelo indice de projetos cancelados ou projetos com a data de entrega
alterada em relacdo a data previamente planejada, foi realizada uma andlise documental pelo
gerente de projetos da empresa em estudo. Além da andlise documental, o gerente de projetos,
por meio da utilizacdo do processo de observacgdo, procurou identificar as possiveis falhas rela-
cionadas ao gerenciamento dos riscos técnicos dos projetos.
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O gerente de projetos é responsavel por toda a carteira de projetos de desenvolvimento de
software da empresa analisada, participando na tomada de decisGes desde a fase de planejamento
até o acompanhamento pés-implantagdo. Em sintese, apds efetuar a andlise documental e a obser-
vacdo das técnicas de gerenciamento dos riscos técnicos, o gerente identificou que o processo de
crescimento da area de desenvolvimento de softwares se processou em meio aos seguintes fatores:

a. auséncia de processos estruturados nas areas de gerenciamento de projetos e de
gerenciamento de riscos técnicos em projetos;

b. caréncia de recursos humanos qualificados e uso de solucdes paliativas, como alo-
cacdo de pessoal com baixo nivel de qualificagdo técnica e em projetos;

c. emprego de estimativas ad hoc, sem uso efetivo de metodologias para levanta-
mento de requisitos e obtencdo de estimativas confidveis de duracdo e custo das
atividades;

d. falta de utilizagdo de metodologia de apoio na pratica de desenvolvimento de sof-
twares;

e. inexisténcia de uma base histdrica de projetos concluidos, de modo que novos pro-
jetos passavam pelos mesmos problemas enfrentados em projetos anteriores.

4.2 Analise e procedimentos de gerenciamento de riscos técnicos adotados

Com base nos possiveis fatores responsaveis pelo alto indice de atraso e cancelamento
dos projetos em relagdo ao planejado, o gerente de projeto resolveu adotar um conjunto de pra-
ticas de gerenciamento de riscos técnicos com o objetivo de diminuir o indice de projetos cance-
lados ou com desvios de prazo em relacdo ao planejado e, por conseguinte, aumentar o indice de
projetos entregues dentro do prazo previamente planejado.

Dentre os fatores de riscos técnicos apontados por Jiang e Klein (1999), que, tratados
e gerenciados, podem garantir que o projeto seja entregue de maneira bem-sucedida, estdo a
falta de conhecimento necessério da tecnologia e/ou de competéncias da equipe. Para suprir tal
necessidade, o gestor adotou a pratica de contratacdo de mao de obra especializada com maior
nivel profissional e maior conhecimento técnico.

Resumidamente, os seguintes fatores associados as praticas de gerenciamento de riscos
técnicos foram adotados pelo gerente de projetos a fim de melhorar o indice de projetos bem-
sucedidos em relagdo ao cumprimento de prazo:

a. aumento do controle e monitoramento das atividades dos projetos de desenvolvi-

mento de software relacionadas aos riscos técnicos;

b. contratacdo de mao de obra com maior nivel de experiéncia profissional e técnica;
adocdo de boas praticas para o processo de desenvolvimento de softwares;

d. criacdo e utilizacdo de uma base histdrica de projetos como apoio as estimativas de
projetos futuros.

o

Para a elaboracao deste estudo, foram utilizados projetos de desenvolvimento de sof-
tware realizados durante o periodo de janeiro de 2005 e dezembro de 2012. Procurou-se analisar
o indice de projetos cancelados ou com desvios de prazo em relacdo a data de entrega planejada
e identificar os fatores de riscos técnicos que impactavam diretamente o indice de projetos en-
tregues dentro do prazo planejado.

Durante o periodo entre janeiro de 2005 e dezembro de 2008, a empresa foco deste es-
tudo ndo adotava de forma efetiva praticas ou metodologias de gerenciamento de riscos técnicos
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em sua area de desenvolvimento de softwares, de modo que a quantidade de projetos atrasa-
dos e cancelados era similar a quantidade de projetos entregues na data planejada. O nimero
dos projetos entregues dentro do prazo inicial estipulado no plano de projeto, sem a incidéncia
de algum imprevisto previamente analisado e contido no escopo, era de 58,72%; ja o indice de
projetos atrasados/cancelados era de 41,28% no ano de 2005. No ano de 2006, o indice foi de
60,19% para os projetos entregues no prazo e de 39,81% para os projetos atrasados ou cancela-
dos. Por fim, em 2008, os indices ficaram em 60,19% e 39,81%, respectivamente, para projetos
entregues no prazo e para projetos com desvios de prazo ou cancelados. A Figura 2, exposta a
seguir, apresenta a quantidade total de projetos com desvio de prazo ou cancelados e de projetos
que tiveram sua data de entrega planejada cumprida, durante o periodo analisado neste artigo.

Quantidade de projetos concluidos no prazo x atrasados ou cancelados

No Prazo m Atrasados ou Cancelados

68.27 70,71

58.72 60,19 60,19

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Figura 2: Taxa de projetos entregues no prazo e projetos cancelados ou com desvio de prazo em relagdo ao planejado.
Fonte: elaborado pelos autores.

O sucesso no desenvolvimento de softwares esta estritamente associado a qualidade, a
funcionalidade e a oportunidade (DEY; KINCH; OGUNLANA, 2007). De acordo com Tao (2008), ele
nao pode ser alcangado sem o tratamento dos riscos, principalmente dos riscos técnicos que se
relacionam a desvios nos prazos e/ou ao cancelamento de projetos.

Diante desse cenario e com o objetivo de aumentar o indice de projetos entregues
dentro do prazo planejado, a partir do ano de 2009, a drea de desenvolvimento de software
da empresa passou a utilizar praticas de gerenciamento de riscos técnicos para minimizar os
impactos causados pelos projetos cancelados ou entregues fora do prazo acordado. Foram ado-
tadas, entdo, técnicas de gerenciamento de riscos técnicos no processo de desenvolvimento dos
projetos de software. A alocacdo de recursos em atividades passou a respeitar fatores de riscos
técnicos, como a criticidade do projeto e o nivel de maturidade profissional. Novas técnicas para
a estimativa de atividades passaram a ser utilizadas, incluindo, por exemplo, a ado¢do de uma
base histdrica de projetos para auxiliar nas estimativas das atividades.

Com base nos fatores utilizados para identificar o indice de projetos cancelados ou com
data de entrega adiada em relagdo a planejada, elaborou-se o Quadro 3, que demonstra, para
cada fator responsavel pelo indice, o cenario da empresa entre os anos de 2005 e 2008 e as me-

REV. ADM. UFSM, SANTA MARIA, V. 9, NUMERO 2, P. 248-261, ABR. - JUN. 2016
-257 -



GERENCIAMENTO DE RISCOS TECNICOS:
O CASO DE UMA EMPRESA DE DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARES

didas tomadas a partir de 2009 para diminuir o indice de atraso e cancelamento dos projetos da
empresa em rela¢do ao planejado.

Fatores

Cenario até 2008

Cenario a partir de 2009

Emprego de pessoal qualificado

Recursos com pouca experiéncia e
vivéncia no ambiente de desenvol-
vimento de softwares e alocados
em projetos respeitando apenas a
disponibilidade de cada um.

De acordo com Dey, Kinch e Ogun-
lana (2007), o emprego de recur-
sos especificos e com grande co-
nhecimento profissional e técnico
possui influéncia direta no aumen-
to da qualidade da entrega dos
projetos de desenvolvimento de
software.

Contratacdo de recursos com
maior experiéncia profissional e
alocacgdo de recursos em projetos
de acordo com o nivel de critici-
dade do projeto em relagdo ao
nivel de maturidade profissional
do recurso.

Adocdo de técnicas de gerencia-
mento de projetos

Pouca utilizacdo das praticas de
gerenciamento dos riscos técnicos
pelo gestor de projetos.

Dey, Kinch e Ogunlana (2007) e
Jun-guang e Zhen-chao (2010)
apontam que os métodos tradicio-
nais de gerenciamento de projetos
procuram dar conta dos riscos do
projeto. Este cendrio é asseverado
por Dey, Kinch e Ogunlana (2007),
que apontam a falta do uso de
técnicas de gerenciamento em
projetos de desenvolvimento de
software.

Gestor dedicado aos projetos
de desenvolvimento de softwa-
re, aumentando a utilizagdo das
técnicas de gerenciamento dos
projetos, por meio do controle e
monitoramento efetivo das ativi-
dades em relacdo aos riscos téc-
nicos.

Construgdo de base histérica de
projetos

As licGes aprendidas e as estima-
tivas de projetos ndo eram arma-
zenadas.

Jones (2000) aponta que falhas
nas estimativas das atividades
quanto ao custo e ao prazo tém re-
lagdo direta com a taxa de sucesso
de projetos de desenvolvimento
de softwares.

Armazenamento de estimativas
e caracteristicas de projetos em
uma base histérica para apoio a
novos projetos.

Uso de técnicas para a estimativa
de atividades

Estimativas baseadas na opinido
do profissional alocado no projeto,
levando em consideragdo o tempo
gue ele mesmo supostamente gas-
taria para executar a tarefa.

A superestimagdo das atividades
e de recursos é apontada por Tao
(2008) como um dos fatores de ris-
cos técnicos causadores dos desvios
dos projetos (prazo e custo) em rela-
¢do as estimativas planejadas.

Utilizacdo de base histérica para
apoio a estimativa de atividades
e uso de boas praticas de desen-
volvimento de software.

Quadro 3 — Fatores de risco técnico na drea de desenvolvimento de software da empresa em estudo.

Fonte: elaborado pelos autores com base em Dey, Kinch e Ogunlana (2007), Jun-guang e Zhen-chao (2010), Jones
(2000) e Tao (2008).

A quantidade e o percentual de projetos entregues no prazo planejado e a quantidade
de projetos cancelados ou com desvio de prazo em relagao ao planejado sao demonstrados na
Tabela 1. O periodo de 2005 é marcado pela falta de utilizacdo das técnicas de gerenciamento de
riscos técnicos. Ja o periodo de 2009 a 2012 se caracteriza pela utilizacdo de técnicas de geren-
ciamento de riscos técnicos pela area de desenvolvimentos de softwares.
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Quantidade Percentual
Projetos Antes Depois Antes Depois
2005-2008 2009-2012 2005-2008 2009-2012
Entregue no prazo (n1) 250 271 59,52% 66,58%
Entregue com desvio (n2) 170 136 40,48% 33,42%
Total 420 407 100% 100%

Tabela 1 — Quantidade e percentual de projetos entregues dentro do prazo planejado, cancelados ou com
desvio de prazo entre os periodos de 2005-2008 ¢ 2009-2012.
Fonte: elaborado pelos autores.

Com relagdo aos dados da Tabela 1, pode-se identificar que a quantidade de projetos
entregues no prazo planejado no periodo de 2009 a 2012, apds a empresa adotar técnicas de
gerenciamento de riscos técnicos, aumentou considerdvel em relagdao ao periodo de 2005 a 2008,
guando a empresa nao adotava nenhum tipo de técnica. Com base nesse resultado, a hipdtese
H1 - A melhora na gestdo do risco técnico tem impacto positivo na reducdo da taxa de projetos
com desvio de prazo em relagdo a data planejada — ndo pode ser rejeitada, pois a politica de
reducao de riscos operacionais promoveu um aumento significativo dos projetos entregues no
prazo, variando de 59,52%, no periodo de 2005 a 2008, para 66,58%, no periodo de 2009 a 2012.

Quanto aos projetos cancelados, entre o periodo de 2005 a 2008, a média de projetos
atrasados ou cancelados era de 40,48%. No periodo de 2009 a 2012, esse indice foi reduzido para
33,42%. Assim, a H2 — A melhora na gestdo do risco técnico tem impacto positivo na redugdo da
taxa de projetos cancelados — ndo pode ser rejeitada, pois os resultados apontam um nivel de
significancia de 5% do teste de Mann-Witney.

O teste de Mann-Witney foi realizado com dados de duas amostras de uma mesma
distribuicdo, uma antes e outra apds o uso de técnicas de gerenciamento de riscos técnicos em
projetos de desenvolvimento de software, levando em consideracdo a relagdo de um conjunto
de hipdteses.

5 CONCLUSOES

O presente trabalho procurou avaliar como o gerenciamento de riscos técnicos pode
contribuir para a conclusdo de projetos de desenvolvimento de software por meio de um estudo
de caso de uma empresa brasileira do ramo de Tecnologia de Informacgao. Para isso, foram avalia-
dos o indice de projetos entregues dentro do prazo planejado e o indice de projetos cancelados
ou com desvio de prazo em relacdo ao planejado entre os anos de 2005 a 2012.

Durante os anos de 2005 a 2008, a empresa ndo adotava nenhum tipo de técnica ou
gerenciamento dos riscos técnicos dos projetos de desenvolvimento de software. Como conse-
quéncia, possuindo, como consequéncia, um numero elevado de projetos cancelados ou com
desvio de prazo em relacdo ao planejado. A partir de 2009, a empresa passou a utilizar praticas
de gerenciamento de riscos técnicos com o objetivo de minimizar os impactos causados pelos
projetos cancelados ou entregues fora do prazo acordado.

A organizagdo passou, assim, a adotar fatores associados as praticas de gerenciamento
de riscos técnicos, como o aumento do controle e monitoramento das atividades dos projetos,
a contratagdo de mao de obra com maior nivel de experiéncia profissional e técnica, o uso de
boas praticas no processo de desenvolvimento de software e a utilizacdo de uma base histdrica
de projetos como apoio as estimativas de projetos futuros. A esse respeito, a literatura especiali-
zada aponta que o baixo uso de praticas de gerenciamento de riscos técnicos é um fator de risco
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gue deve ser tratado pela empresa, assim como a falta de conhecimento dos gestores da area
da Tecnologia da Informacgdo. Quanto maior for o gap de conhecimento do gestor em relagao ao
contexto de desenvolvimento de softwares e maiores forem os fatores de riscos técnicos, maior
serd o risco de ocorrer o desvio do prazo de entrega em relagdo ao planejado e, as vezes, levar ao
cancelamento do projeto.

O emprego das técnicas de gerenciamento de riscos técnicos apresentados neste es-
tudo contribuiu para a redugdo do indice de projetos cancelados ou com desvio de prazo em
relacdo a data de entrega planejada. Tais praticas vao ao encontro da necessidade de garantir o
atendimento de requisitos exigidos pelo cliente, dentro de padr&es aceitaveis de custo e de prazo
(GUSMAO; MOURA, 2002).

Este trabalho ndo teve como objetivo avaliar as competéncias em gerenciamento de
projetos utilizadas pelos gestores nem identificar o nivel de maturidade profissional utilizado
como recurso em projetos de desenvolvimento de software da empresa foco deste estudo. Nesse
sentido, como sugestdo para trabalhos futuros, destaca-se a realiza¢cdo de pesquisas para identi-
ficar outros fatores de riscos técnicos relacionados diretamente ao indice de projetos cancelados
ou entregues fora do prazo planejado. Isso permitiria identificar as praticas de gerenciamento de
riscos técnicos corretivos em busca da maior eficiéncia no indice de projetos entregues dentro
do prazo planejado.
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