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RESUMO

Falhas em gerenciamento de projetos se traduzem em desvios no escopo, no prazo ou no custo
afetando a rentabilidade e viabilidade dos empreendimentos. Determinados estudos, como o0s
explorados por Tao(2008), Dey, Kinch & Ogunlana (2007) e Chittister (1993) apontam que
um dos principais riscos no desenvolvimento de software se associa a falhas relacionadas aos
riscos técnicos. Como consequéncias, os projetos tém sua data de finalizacdo adiada em
relacdo a data planejada. Diante deste contexto, o presente artigo tem como objetivo discutir
os resultados da utilizacdo de técnicas de gerenciamento de riscos técnicos empregadas em
projetos de desenvolvimento de software por uma empresa brasileira lider no mercado de
Tecnologia da Informacdo. Com base nesta abordagem sdo apontados fatores que
contribuiram para a reducdo na taxa de desvio de prazo de conclusiao dos projetos no periodo
de 2005 a 2012. 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. Os resultados apontaram que houve uma diminui¢do
significativa nos atrasos e cancelamentos de projetos a partir das novas politicas adotadas sob
um nivel de significancia de 5%.

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

A origem dos projetos de software estd diretamente relacionada a alguma necessidade do
negdcio, de origem corretiva, adaptativa, de extensdo de recursos ou de inovacao (Pressman,
2008). A maioria dos projetos de desenvolvimento de software enfrentam grandes riscos e
estes podem ocorrer durante todo o seu processo de desenvolvimento. Tao (2008) aponta que
muitos destes projetos tentam avangar a capacidade atual do software para alcancar algo que
ndo foi feito antes, enquanto a oportunidade de avanco ndo pode ser alcangada sem correr
riscos. Tao (2008) define que os riscos devem ser diminuidos para que seja alcangcado o
sucesso de um projeto, considerando que o mercado de software atual muitas vezes exige
software atualizado e desenvolvido o mais rapido possivel.

Para melhor compreender o processo de desenvolvimento de softwares € necessario
apresentar e examinar as propriedades comuns destes projetos. Segundo Pressman (2008) tais
propriedades sdo: (i) produgdo sob encomenda, (ii) foco no desenvolvimento e (iii) grande
énfase no ciclo de vida do produto. Com efeito, embora os desenvolvedores de software
estejam cada vez mais inclinados a montagem baseada em componentes, a maior parte dos
softwares continua a ser desenvolvida sob encomenda, onde os riscos podem ocorrer durante
todo o seu processo de desenvolvimento.

O ambiente de desenvolvimento de softwares € marcado por elevado grau de exposicdo a
riscos de mercado, financeiro e técnico, (Dey, Kinch & Ogunlana, 2007). Jun-guang & Zhen-
chao (2010) afirmam que os métodos tradicionais de gerenciamento de projetos procuram dar
conta dos riscos do projeto, no entanto, ndo ha nenhum projeto de pesquisa ou um modelo
especifico para o gerenciamento de risco de software.

Diante deste cendrio e com o objetivo de minimizar os riscos presentes em atividades
técnicas, Boehm & Demarco (1997) enfatizam a importancia do gerenciamento de riscos
(risk-driven approach) no processo de desenvolvimento de software. Tendo isso em vista, o
processo de execucao do projeto deve ser feito em etapas sucessivas e conduzido por meio de
verificacdes de conformidade (o que caracteriza o spiral model proposto pelos autores acima).
O objetivo é garantir que os resultados alcancados atendam as especifica¢des definidas entre
as contrapartes envolvidas (cliente, desenvolvedores, etc.) como meio de minimizar riscos de
retrabalho e uso excessivo de recursos destinados a correcdes de desvios € mesmo atrasos e ou
cancelamentos (Boehm & Demarco, 1997).

De acordo com Tao (2008), em se tratando de desenvolvimento de software, o risco técnico
pode ser descrito como varidveis que podem designar o sucesso do projeto, definindo a
probabilidade que eventos indesejados em um projeto de desenvolvimento de software
acontecam, tais como os atrasos na programacdo da entrega prevista ou planejada e na
superestimacao de recursos. Tao (2008) ainda aponta que o risco técnico também corresponde
a possibilidade de ma qualidade da solu¢do de software, aumento dos custos, falha ou
conclusdo atrasada das atividades.

Com a finalidade de avaliar elementos associados ao risco técnico inserido dentro do
ambiente de desenvolvimento de software, este artigo tem com objetivo responder a seguinte
questdo: “Como uma empresa de desenvolvimento de software gerencia os riscos técnicos de
seus projetos com o objetivo de aumentar a taxa de projetos entregues na data de conclusao
planejada?”.

Tendo em vista as caracteristicas e os desafios associados ao desenvolvimento de softwares
apontados anteriormente, esse artigo resgata temas relacionados a presenca de risco técnico
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em projetos de software. Particularmente, procura apontar como a falta ou o mau
gerenciamento do risco técnico pode interferir no cancelamento ou alteragdo da data de
entrega dos projetos em relacdo da data de conclusdo planejada.

Dentro desse contexto, este artigo tem como objetivo discutir sumariamente, por meio de
dados de projetos de uma empresa ligada a industria de software, como o gerenciamento dos
fatores de riscos técnicos contribuiu para o aumento dos indicadores de desempenho de
projetos entregues na data planejada.

O desenvolvimento deste artigo estd organizado em 6 se¢des, tendo inicio por esta introdugao.
A secdo 2 apresenta a revisdo tedrica sobre projetos de desenvolvimento de software,
gerenciamento de riscos em projetos, classificacdo de riscos, contexto de desenvolvimento de
software, riscos em projetos de desenvolvimento de software e o cendrio atual de projetos de
desenvolvimento de software. Na secao 3 foram abordados os procedimentos metodolégicos.
A secdo 4 apresenta o resultado e a discuss@o do caso deste estudo. A se¢do 5 aborda as
consideragdes finais. As referéncias bibliograficas estdo contidas na secdo 6.

2. Revisao Teorica
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 Gnico e comum nas organizacdes que atuam com esse tipo de
empreendimento (Rabechini & Carvalho, 1999). Pode-se perceber que os conceitos em
relac@o a tempo e a unicidade estdo presentes nas defini¢des de certos autores como Shenhar e
Dvir, (2010), Kerzner (2009), Turner (2009) e PMI (2008). Isto ndo quer dizer que a
temporalidade ndo se traduz em empreendimentos de curta duracdo, pois projetos podem
durar semanas, meses ou anos. Do ponto de vista desse artigo, o conceito de projeto utilizado
se relaciona ao esfor¢co tempordrio para se criar um produto ou servico. Possui inicio e fim
definidos, e o final pode ser estabelecido quando o objetivo € alcangado ou cancelado. Além
de ter empenho financeiro, materiais, de recursos humanos, restrito a custo e tempo.
Em relacdo a gerenciamento de projetos de desenvolvimento de software, o processo de
gestdo, de acordo com Xiaosong et al. (2009) estd dividido em 4 estdgios, demonstrado na
Figura 1.

a) Identificacdo: Pesquisa, listagem e caracteriza¢do dos elementos de risco.

b) Andlise: Priorizacdo dos riscos identificados através de critérios estabelecidos.

c) Planejamento: Selecionar e implementar as opc¢des de tratamento de risco.

d) Gerenciamento: Implanta¢do, monitoramento por relatérios, revisdo acdes de gestdao

dos riscos em relagdo aos objetivos do projeto.

Anais do II SINGEP e I S2IS - Sao Paulo — SP - Brasil - 07 e 08/11/2013
3/17



Il Simpasio Internacional de Gestio de Projetos (Il Singep)
Simpasio Internacional de Inovacdo e Sustentabilidade (I S2I5)

-

Contaxto
do risco

Probabilidada
de impactos
proprios

Estratégiz dz mitizagio
Plano de recuperacdo de

falhas

Proativo
Elaativo

Figura 3 - Os 4 estagios do gerenciamento de projetos de desenvolvimento de software.
Fonte: Adaptado de Xiaosong et al. (2009, p. 1).

Pressman (2008) enfatiza que a engenharia de software deve ser capaz de produzir modelos
destinados a melhoria de processos com meio de aumentar a probabilidade de sucesso na
execugdo de projetos de software. Na mesma linha, Dey, Kinch & Ogunlana (2007) apontam
que projetos de software apresentam altas taxas de desvios de prazo, custos. Estas varidveis,
muitas vezes sao ignoradas pelos profissionais desenvolvedores de software. Assim, a
necessidade de uso de metodologias orientadas ao processo de gerenciamento destes projetos
aumenta dentro das organizagdes visando assegurar a definicdo e cumprimento de metas
custos, prazos e qualidade do software produzido em relagdo ao planejado.

Em consonancia, Dey, Kinch & Ogunlana (2007) aponta que projetos de desenvolvimento de
software fornecem informagdes para apoio as operacdes, para a andlise de gestdo e para a
tomada de decisdes dentro de uma organizagdo. No entanto, além dos desafios de
gerenciamento de escopo e qualidade, projetos de software demandam grande esfor¢co no
gerenciamento de tempo e custo. Tais aspectos remetem a modelagem de risco de mercado,
riscos financeiros e riscos técnicos.

Tao (2008), ao discutir aspectos associados a projetos de softwares, aponta que o risco pode
ser descrito em termos de eventos que podem influenciar o sucesso do projeto. Como
conhecido, o risco se relaciona a probabilidade de eventos indesejados que, caso acontecam,
tendem a gerar atrasos na programacdo da entrega, erros nas estimativas de recursos, etc. Ao
fazer men¢do ao assunto, Dey, Kinch & Ogunlana (2007) verificaram ainda que, apesar de
alguns gestores de projetos de desenvolvimento de software alegarem que empregam técnicas
de gerenciamento em seus projetos, hd evidéncias de que esses nao efetuam o gerenciamento
de riscos de forma sistemdtica. Dey, Kinch & Ogunlana (2007) asseveram que os gestores,
muitas vezes desconhecem os riscos técnicos e que raramente lidam com os riscos financeiros
e de mercado; fatores cruciais para se obter sucesso no desenvolvimento de software.
Portanto, tais riscos estdo diretamente ligados ao sucesso na conclusdo do projeto e nao
devem ser negligenciados.
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Assim, € de grande importancia a adocdo e o emprego de processos de gerenciamento
eficazes, levando em conta as caracteristicas do processo de desenvolvimento de softwares,
como meio de minimizar possiveis perdas € ou maximizar ganhos nos empreendimentos
ligados a industria de software.

2.2 Gestao de Riscos em Projetos

De acordo como o PMI (2008), os objetivos do gerenciamento de riscos do projeto sdo
aumentar a probabilidade e o impacto dos eventos positivos e diminuir a probabilidade e o
impacto dos eventos adversos ao projeto. Os riscos do projeto sdao entendidos como eventos
ou condicdes 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 & Rabechini (2009) apontam que a maioria das organizagdes possui a
tendéncia de focar apenas em aspectos negativos, devido a experiéncia dos profissionais.
Estes por sua vez possuem mais facilidade em identificar potencias falhas e problemas do que
procurar por oportunidades. Em suma, caso algum evento incerto ocorra, poderd haver um
impacto indesejavel no custo, cronograma em relagdo ao planejado ou afetar o desempenho
do projeto. Fatores como as praticas de gerenciamento deficiente, inexisténcia de métodos ou
sistemas de gerenciamento integrados, falhas na comunicag@o, implantacio de varios projetos
simultaneamente, dependéncia de participantes externos e falta de qualificacdo das equipes de
projeto sdo apontados como causas de riscos que, se devidamente corrigidas e melhor
planejadas podem ser contornadas. Assim, os riscos do projeto devem ser controlados e
monitorados, com o objetivo de garantir que os objetivos do projeto sejam cumpridos, através
da diminuicao dos impactos negativos (ameagas) e do aumento dos positivos (oportunidades).
Tendo em vista a constatacio de que riscos e incertezas sdao inerentes a qualquer
empreendimento, o gerenciamento de riscos vem se tornando cada vez mais importante nas
organizacdes. Este se baseia na identificacdo e avaliacdo de possiveis oportunidades e
ameacas, o que demanda o emprego de profissionais qualificados, bem como o uso métodos
de planejamento customizados e tecnicamente consistentes com as demandas dos projetos. De
acordo com Dey, Kinch & Ogunlana (2007), grande énfase € dada ao processo de
planejamento como meio de garantir maior taxa de sucesso. Isso envolve o emprego de
recursos especificos e incrementos continuos na qualidade dos processos de gerenciamento
como forma de mitigar eventos de risco de elevado grau de severidade.

2.3 Riscos em Projetos de Desenvolvimento de Software

Existem vérios riscos associados ao desenvolvimento de um produto de software, mas poucas
sdo as estratégias e acoes definidas para evitd-los ou tratd-los. Talvez este seja 0 motivo pelo
qual se discuta os riscos de software em termos de custos, cronograma e consequéncias
técnicas. Riscos e oportunidades andam lado a lado. Dentro do ambiente de desenvolvimento
de software, Tao (2008) aponta que o risco pode ser descrito como varidveis que podem
designar o sucesso do projeto. Assim, o gerenciamento de riscos torna-se uma ferramenta
fundamental na busca por estes resultados.

A ma definicao dos objetivos do projeto, a falta de detalhamento de suas atividades, erros de
estimativa e alocagdo ineficiente dos recursos empregados, sdo fatores de risco que podem
impactar diretamente na entrega ou causar o cancelamento do projeto. Esses acontecem
devido a falta de conhecimento do risco técnico da atividade, gerando uma incerteza
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tecnoldgica no projeto, que de acordo com Shenhar e Dvir (2010) € universal e subjetiva - isso
porque depende do conhecimento tecnoldgico que existe ou que seja acessivel. Quanto maior
for a falta deste conhecimento ou o acesso a ele, maior também serd o risco de excessos em
tempo e orcamento, exigindo que os gerentes de projeto e a equipe possuam habilidades
técnicas, além de suas habilidades administrativas e gerenciais. A falta dessas habilidades
expoe os projetos a um maior grau de exposi¢ao a riscos.

Em se tratando de falhas técnicas, Chittister (1993) define o risco técnico em software como
uma medida de probabilidade e severidade dos efeitos adversos essenciais ao processo de
desenvolvimento de software que ndo suprem os requisitos planejados e as fungdes
especificas. J4 Zmud (1980) aponta que os riscos contidos no ambiente de desenvolvimento
de software sdo formados por fatores como o ndo entendimento de objetivos, falta de
motivacdo ou ndo comprometimento dos recursos, alta rotatividade da equipe de
desenvolvimento, falta de habilidade para se definir os requisitos essenciais associados ao
projeto, falhas no gerenciamento, do risco técnico, das estimativas, entre outros.

Na busca de minimizar os impactos negativos dos riscos técnicos em projetos de
desenvolvimento de software, Boehm (1990) recomenda que os gerentes devam evitar
algumas situagdes dentro do ambiente de desenvolvimento de software. Entre essas,
or¢amento e cronogramas fora da realidade, desmotivacdo da equipe, bem como, funcdes
incorretas do software. Em se tratando de cronogramas, € possivel mencionar como principal
fator de impacto o risco técnico. Relacionado a erros nas estimativas das atividades, esse pode
causar o atraso da data de entrega e ou o cancelamento do projeto. A defini¢do de estimativa
de duracdo de cada atividade e, por conseguinte, da estimativa total do projeto, depende de
informacdes do escopo de trabalho das atividades, do cronograma, do tipo de recurso
necessario, das estimativas da quantidade de recursos e do calendario de disponibilidade de
recursos. Para um profissional qualificado, essas podem ser estimadas por meio de diferentes
técnicas. De acordo com Jiang e Klein (1999), a mais comum € através do método matemaético
de probabilidade subjetiva, onde ndo sdo necessdrios muitos dados para se estabelecer um
determinado valor.

Bergamini (1990) define que as possiveis falhas de um determinado projeto se encontram nos
objetivos e as metas mal planejadas e estabelecidas, a falta ou inconsisténcia de informacoes.
A falta de lideranca e a mudanca de tecnologia também sdo indicadas como fatores de falhas
em projetos. O gerenciamento € apontado em algumas pesquisas como a principal causa do
sucesso ou insucesso de um projeto. Quando relacionados a projetos na drea da tecnologia da
informacdo esse cendrio ndo é necessariamente o mesmo. Até em funcdo das constantes
mudancas que o ambiente de negécios impde a realidade das corporacdes e a velocidade da
evolucdo, as empresas desenvolvedoras de software tiveram que apresentar técnicas
inovadoras de gerenciamento para acomodar tais mudancas de uma forma mais flexivel.

De acordo com Machado (2002), o processo de gerenciamento de projetos é muito pouco
praticado em empresas de desenvolvimento de softwares. Segundo Jones (2000), a falta ou o
ineficiente uso de um processo de gerenciamento € também considerado uma das principais
causas de fracasso em projetos de software. Além desse fator, as estimativas de prazo e custo
das atividades de um projeto também sao importantes para caracterizar o sucesso ou falha do
projeto.
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3. Metodologia

3.1 Tipo de Pesquisa

De acordo com Santos (1999) e Yin (2010), o tipo de pesquisa deve ser definido respeitando
seus objetivos. Os objetivos podem ser: exploratério, descritivo ou explicativo. A pesquisa
descritiva possui a finalidade de descrever um fendmeno ou determinado fato. Para isso ela
evidencia os fatos, fendmenos ou problemas, levando-se em consideracdo a importancia da
precisao de uma nova prova obtida. Nestes estudos, o objetivo é apresentar com precisao os
fatores relacionados a determinada realidade, utilizando-se de coleta, classificacdo e
ordenagdo de dados.

Para a elaboracdo deste artigo, foi utilizada a pesquisa descritiva, pois se pretendeu analisar o
indice de projetos cancelados ou com sua data de entrega adiada em relacdo a planejada entre
os anos de 2005 e 2012, antes e apds o uso mais efetivo de gerenciamento de riscos técnicos
em projetos em uma empresa de desenvolvimento de projetos de software, lider de mercado
na drea de Tecnologia da Informacao.

3.2 Pesquisa Qualitativa

Uma pesquisa qualitativa costuma ser direcionada e ndao tem como finalidade medir
determinado evento através de métodos estatisticos, mas obter dados descritivos através de
contato direto entre o pesquisador e o cendrio de estudo em questdo. Na pesquisa qualitativa,
o pesquisador procura compreender os fendmenos em relagdo a perspectiva dos envolvidos no
cendrio em estudo, permitindo assim sua interpretacdo, estimulando os entrevistados
envolvidos a exporem seus pensamentos sobre um determinado assunto.

Este estudo € de cardter qualitativo, uma vez que se pretendeu analisar o comportamento do
indice de projetos entregues no prazo planejado em relagdo ao indice dos projetos com desvio
de prazo ou cancelado, em uma empresa de desenvolvimento de softwares entre os anos de
2005 e 2012.

3.3 Estudo de Caso

De acordo com (Yin, 2010), a utilizacdo de um estudo de caso para a elaboracao deste artigo é
justificada, visto que as pessoas envolvidas ndo possuiam acesso a casos replicdveis. Na
mesma linha metodolégica e de acordo com Santos (1999), um estudo de caso em uma
pesquisa com foco descritivo também de justifica, pois seleciona um objeto de pesquisa
restrito, com o objetivo de aprofundar o conhecimento de seus aspectos caracteristicos. Yin
(2010) afirma que o estudo de caso pode ser usado, pelo menos, em cinco situagdes: (i) para
explicar vinculos causais em intervencdes na vida real que sdo muito complexas para
estratégias experimentais, (ii) quando € preciso descrever intervencdes no contexto em que
ocorrem, (iii) para ilustrar determinados tépicos em uma investigacao, (iv) para explorar uma
uma situacdo complexa de resultados e (v) como uma forma de meta-avaliacio de
determinados processos.

Ao aportar os métodos para a elaboracdo de uma pesquisa, Yin (2010) define projeto de
pesquisa como uma sequéncia légica que conecta os dados coletados de maneira empirica as
questdes iniciais do estudo e as suas conclusdes, que se remete a quatro problemas: (i) quais
questdes devem ser estudadas, (ii) quais dados sao relevantes, (iii) quais dados devem ser
coletados e (iv) como devem ser analisados os resultados. O estudo de caso, apontado por Yin
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(2010), adquire evidéncias a partir das seguintes fontes de dados: documentos, registros de
arquivos, observacao, entrevistas e artefatos fisicos.

A questao de pesquisa descrita nesse trabalho € abordada por meio da criagdo e avaliacdo de
critérios relacionados aos fatores de risco técnico na area de desenvolvimento de software,
conforme procedimento explicitado a seguir.

Neste sentido, para o estudo de caso em questdo, foram levantados dados primdrios e
secunddrios de projetos por meio de andlise documental e através do método de observagao.
Num primeiro momento, foi levantado dados de projetos concluidos dentro do prazo
planejado e dos projetos cancelados ou com desvio de prazo em relacdo a data de entrega
planejada, durante os anos de 2005 a 2008. No processo de levantamento de informacdes foi
utilizado o acesso a documentos (base histdrica de projetos) para a coleta de dados.

Em busca de identificar os principais fatores técnicos do processo de gerenciamento de riscos
técnicos que afetavam diretamente o aumento do indice de projetos com desvios de prazo em
relac@o ao planejado ou cancelados, foi utilizado o processo de observagdo destas técnicas em
projetos de desenvolvimento de software durante os anos de 2005 a 2008.

Para a validacdo dos resultados obtidos através da andlise dos indices dos projetos entregues
dentro do prazo planejado e o indice dos projetos cancelados ou com desvios de prazo,
durante os anos de 2005 a 2008 e entre 2009 a 2012 apds a utilizagdo de praticas de
gerenciamento de riscos técnicos, foi utilizada o teste de hipétese ndo paramétrico de Mann-
Whitney.

Assim, a andlise destes fatores, que consiste na principal contribuicdo deste trabalho, partiu do
pressuposto de que a melhoria na gestdo do risco técnico tem impacto positivo na melhoria
dos indices dos projetos cancelados ou com desvios de prazo em relagc@o ao planejado.

3.4 Método Estatistico Utilizado para Validacao dos Dados

Em busca de identificar os principais fatores técnicos do processo de gerenciamento de riscos
técnicos que afetavam diretamente o aumento do indice de projetos com desvios de prazo em
relac@o ao planejado ou cancelados, foi utilizado o processo de observagdo destas técnicas em
projetos de desenvolvimento de software durante os anos de 2005 a 2008. Para a validacdo
dos resultados obtidos através da andlise dos indices dos projetos entregues dentro do prazo
planejado e o indice dos projetos cancelados ou com desvios de prazo, durante os anos de
2005 a 2008 e entre 2009 a 2012 apds a utilizacdo de préticas de gerenciamento de riscos
técnicos, foi utilizada o teste de hipétese ndo paramétrico de Mann-Whitney.

Segundo Guimaraes & Cabral (1997), quando se possui uma amostra pequena, com tamanho
menor do que 30 elementos, presenca de heterocedasticidade e a varidvel aleatéria ndo segue
uma distribui¢do normal de probabilidades € prudente a utilizacdo de um teste de hipdtes ndo-
paramétrico. Dessa forma, como nossas amostras sdao pequenas € ndo sao emparelhadas,
utilizaremos 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 tnico pressuposto exigido para a
aplicacdo do teste de Mann-Whitney € que as duas amostras sejam independentes e aleatorias,
e que as varidveis em andlise sejam numéricas ou ordinais (0s pressupostos para a
aplicabilidade do teste t-Student sdo mais exigentes: as populagdes de onde as amostras
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provém tém distribuicdo normal; as amostras sdo independentes e aleatdrias; as populacdes
tém uma variancia comum).

Snedecor e Cochran (1980) apresentam a logica do teste como a mesma logica utilizada no
teste t: calcula-se uma certa estatistica de teste e obtém-se o p-valor a partir da distribui¢do
amostral dessa estatistica sob HO. A diferenca € que ao invés de construir essa estatistica com
dados originais, eles sdo previamente convertidos em postos (ordenacdes). Snedecor e
Cochran (1980) definem que a vantagem € que, com isso, as suposi¢des de normalidade e
homogeneidade das varidncias ndo sdo necessdrias, permitindo mais generalidade aos
resultados. Outra vantagem apresentada por Guimaraes & Cabral (1997) da utilizacdo do teste
de Mann-Whitney € que ele pode ser aplicado em uma varidvel que seja originalmente
ordinal, enquanto que o teste t exige uma escala continua.

Assim, a andlise destes fatores, que consiste na principal contribui¢io deste trabalho, partiu do
pressuposto de que a melhoria na gestdo do risco técnico tem impacto positivo na melhoria
dos indices dos projetos cancelados ou com desvios de prazo em relacdo ao planejado.

3.5 Caracterizacao da Empresa em Estudo
A empresa abordada nesta pesquisa € uma companhia lider no mercado de idioma hispano-
portugués de desenvolvimento de softwares para Contact Center. Iniciou suas atividades no
Brasil no estado de S@o Paulo, no ano de 1999. A partir de 2000 comecou a expansdo de seus
negdcios com a criacdo de novos servicos nas dreas de finangas, telecomunicacdes, seguros,
tecnologia e industrias, alcancando como resultado o status de uma empresa de Contact
Center com a prestacao de servigos em multiplas plataformas e tecnologias.
Alguns dados importantes da atuacdo da empresa no Brasil no ano de 2010 s@o descritos a
seguir:

a) atuacdo em 17 paises;

b) desde o ano 2000, a empresa multiplicou por trés o nimero de funciondrios, passando

de 40.324 para 152.000;

¢) administra operagdes em todos os niveis de complexidade e tamanho;

d) possui mais de 500 clientes de diversos setores em todo 0 mundo;

e) ¢ aterceira maior empresa de Contact Center do mundo;

f) em 2012 a receita da empresa apresentou um crescimento de 1.663 bilhdes de euros;

3.6 Problemas Enfrentados pela Empresa

O crescimento da drea 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. Nesta mesma velocidade de crescimento, o indice de
projetos cancelados ou com data de entrega alterados em relacdo a data previamente planejada
também aumentou.

Durante o ano de 2005, o indice de projetos cancelados ou com data de entrega alterada em
relacdo a data planejada foi de 41,28%. 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 riscos
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
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gerente de projetos da empresa em estudo com o objetivo de identificar os principais fatores
que poderiam estar diretamente relacionado com o atraso e cancelamento dos projetos. Além
da andlise documental, o gerente de projetos, através da utilizacdo processo de observagao,
procurou identificar as possiveis falhas relacionadas ao gerenciamento dos riscos técnicos dos
projetos.
O gerente de projetos € responsavel por toda a carteira de projetos de desenvolvimento de
software da empresa analisada, participando na tomada de decisdes desde a fase de
planejamento até o acompanhamento pés-implantagao.
Em sintese, apds efetuar a andlise documental e a observacdo das técnicas de gerenciamento
dos riscos técnicos, o gerente identificou que o processo de crescimento da &drea de
desenvolvimento de softwares se processou em meio aos seguintes fatores:
a) auséncia de processos estruturados nas dreas de gerenciamento de projetos e de
gerenciamento de riscos técnicos em projetos;
b) caréncia de recursos humanos qualificados uso de solu¢des paliativa, como alocagao de
pessoal com baixo nivel de qualificacdo técnica e em projetos;
c) uso de estimativas ad hoc, sem uso efetivo de metodologias para levantamento de
requisitos e obtencdo de estimativas confidveis de duracao e custo das atividades;
d) falta de utilizacdo de metodologia de apoio na pratica de desenvolvimento de softwares.
e) inexisténcia de uma base histérica de projetos concluidos. Devido a esta auséncia,
novos projetos passavam pelos mesmos problemas enfrentados em projetos anteriores.

3.7 Analise e Procedimentos de Gerenciamento de Riscos Técnicos Adotados
Com base nos possiveis fatores e ao alto indice de atraso e cancelamento dos projetos em
relac@o ao planejado, descritos anteriormente, o gerente de projeto resolveu adotar a utilizagdo
de um conjunto de praticas de gerenciamento de riscos técnicos tendo como objetivo diminuir
o indice de projetos com desvios de prazo em relacdo ao planejado ou cancelado e, por
conseguinte, aumentar o indice de projetos entregues dentro do prazo previamente planejado.
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, dente eles, a falta de
conhecimento necessdrio da tecnologia e ou competéncias da equipe traduzida pela falta de
capacidade técnica durante o processo de desenvolvimento do software. 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 com o objetivo de melhorar o indice de
projetos bem-sucedidos em relagdo ao desvio de prazo e cancelamento de projetos em relagao
as estimativas planejadas:

a) aumento do controle e monitoramento das atividades dos projetos de desenvolvimento

de software relacionadas aos riscos técnicos;

b) contratacdo de mao-de-obra com maior nivel de experiéncia profissional e técnica;

c¢) adog¢do de boas praticas para o processo de desenvolvimento de softwares;

d) criacao e utilizacdo de uma base histérica de projetos como apoio a estimativas de

projetos futuros.

4. Resultados Obtidos
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Para a elaboracdo deste estudo, foram utilizados projetos de desenvolvimento de software,
durante o periodo de janeiro de 2005 até dezembro de 2012. Procurou-se analisar o indice de
projetos com desvios de prazo em relacdo a data de entrega planejada ou cancelados e
identificar os fatores de riscos técnicos que impactavam diretamente com o indice de projetos
entregues dentro do prazo planejado.

Durante o periodo de janeiro de 2005 até dezembro de 2008, a empresa foco deste estudo ndo
adotava de forma efetiva préticas ou metodologias de gerenciamento de riscos técnicos em
sua drea de desenvolvimento de softwares. O resultado demonstrava que a quantidade de
projetos atrasados e cancelados era proxima ao valor da quantidade de projetos entregue 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% e de 41,28 % para os atrasados/cancelados no ano de 2005. No ano de 2006 o
indice foi de 60,19% para os projetos entregues no prazo, € de 39,81% para os projetos
atrasados ou cancelados. 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 1 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 utilizado na elaboragdo deste artigo.

Quantidade de projetos concluidos no prazo x atrasados ou cancelados

B NoPrazo M Atrasados ou Cancelados

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Figura 1: Taxa de projetos entregues no prazo e projetos cancelados ou com desvio de
prazo em relacao ao planejado.
Fonte: elaborado pelos autores.

Segundo Tao (2008), ao abordar projetos de desenvolvimento de software, o sucesso dos
empreendimentos ndo pode ser alcancado sem a ocorréncia de riscos e riscos técnicos, e esses
estdo relacionados a possibilidade de falhas no atendimento do escopo do produto ou do
projeto, qualidade insatisfatdria, desvios nos custos e ou conclusdo atrasada. Na mesma linha
de argumentacdo, Dey, Kinch & Ogunlana (2007) salientam ainda que o sucesso do
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desenvolvimento de softwares depende dos seguintes critérios: qualidade (o software deve
estar em conformidade com os requisitos solicitados pelo cliente), funcionalidade (o software
deve executar todas as funcionalidades solicitadas pelo cliente) e oportunidade (o software
deve ser construido no tempo adequado em relacdo aos concorrentes). Cada um desses
critérios € influenciado por fatores de riscos e riscos técnicos especificos. No entanto, o grau
do risco varia de acordo com a complexidade e tamanho dos empreendimentos de software
sendo desenvolvidos.

Como resultado, Xiaosong et al. (2009) definem que a falta de gerenciamento dos riscos € 0s
riscos técnicos dentro de um ambiente de desenvolvimento de software representam um
evento ou condi¢do incerta com consequéncias negativas no projeto. Esse seria composto por
trés fatores: causa raiz (associada ocorréncia de evento futuro que quando gerenciado de
forma adequada pode minimizar o impacto de uma consequéncia indesejada ou otimizar o
efeito de um evento desejado); probabilidade (por meio da qual se procura determinar a
chance de ocorréncia das fontes de causa raiz); resultado (efeito de uma ocorréncia de uma ou
mais causas raiz sobre o resultado do projeto).

Diante desse cendrio 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 entregues fora do prazo acordado ou cancelados. Foram adotadas
técnicas de gerenciamento de riscos técnicos no processo de desenvolvimento dos projetos de
software. A alocagdo 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
estimativa de atividades passaram a ser utilizadas, como a ado¢@o de uma base histdrica de
projetos para auxiliar nas estimativas das atividades.

Com base nos fatores utilizados para identificar os indices de projetos cancelados ou com
datas de entrega adiada em relacd@o a planejada descritos no processo metodologico, o Quadro
1 demonstra, para cada fator responsdvel pelo indice, o cendrio da empresa entre os anos de
2005 a 2008 e as medidas tomadas a partir de 2009 com o objetivo de diminuir o indice de
atraso e cancelamento dos projetos da empresa em relagdo ao planejado, objeto deste estudo.

Fatores Cenario até 2008 Cenario a partir de 2009

Recursos com pouca experiéncia
e vivéncia no ambiente de
desenvolvimento de softwares e
alocados em projetos respeitando

apenas a disponibilidade de cada | Contratagdo de recursos com
um. maior experiéncia profissional e

) alocacdo de recursos em projetos
Emprego de pessoal qualificado De acordo com Dey, Kinch & | de acordo com o nivel de
Ogunlana (2007), o emprego de | criticidade do projeto em relacdo

recursos esp'emflcos e com| a0 pivel de  maturidade
grande conhecimento profissional profissional do recurso.

e técnico possui influéncia direta
no aumento da qualidade da
entrega  dos  projetos  de
desenvolvimento de software.

Adocdo de técnicas de Pouca utilizagdo das préticas de | Gestor dedicado aos projetos de
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gerenciamento de projetos gerenciamento dos riscos | desenvolvimento de software,
técnicos pelo gestor de projetos. aumentando a utilizagdo das

. técnicas de gerenciamento dos
Dey, Kinch & Ogunlana (2007) . ge
projetos, através do controle e
e Jun-guang e Zhen-chao (2010) . .
) monitoramento  efetivo  das
apontam que os métodos - - .
. . atividades em relacdo aos riscos
tradicionais de gerenciamento de | . .
. técnicos.
projetos procuram dar conta dos
riscos do projeto. Este cendrio €
asseverado por Dey, Kinch &
Ogunlana (2007), que aponta a
falta do uso de técnicas de
gerenciamento em projetos de
desenvolvimento de software.

As ligdes aprendidas e as
estimativas de projetos nio eram

armazenadas. o
Armazenamento de estimativas e

Construgdo de base histérica de | Jones (2000) aponta que falhas | caracteristicas de projetos em

projetos nas estimativas das atividades em | yma base histérica para apoio a
relagdo a custo e prazo, tem | pnoyos projetos.

relacdo direta na taxa de sucesso
de projetos de desenvolvimento
de softwares.

Estimativas baseadas na opinido
do profissional alocado no
projeto, levando-se em
consideracdo o tempo que ele
mesmo supostamente  gastaria

para executar a tarefa. Utilizacdo de base histérica para
Uso de técnicas para a estimativa ) _ o apoio a estimativa de atividades e
de atividades A superestimagdo das atividades | yso de boas praticas de

e de recursos ¢ apontada por Tao | desenvolvimento de software.
(2008) como um dos fatores de

riscos técnicos causadores dos
desvios dos projetos (prazo e
custo) em relacdo as estimativas
planejadas.

Quadro 1 - Fatores de risco técnico na area de desenvolvimento de software da empresa
em estudo.

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

5. Consideracoes finais

O presente trabalho procurou avaliar os indices de projetos entregues dentro do prazo
planejado e o indice de projetos com desvio de prazo em relacdo ao planejado ou cancelados
durante os anos de 2005 a 2008 e de 2009 a 2012 quando a empresa foco deste estudo passou
a adotar técnicas de gerenciamento de riscos técnicos com o objetivo de minimizar o indice de
projetos entregues fora do prazo ou cancelados e maximizar o indice de projetos entregues
dentro do prazo planejado, através de um estudo de caso de uma empresa brasileira lider de
seu segmento.
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Neste contexto, falhas técnicas ou ineficiéncias na defini¢cdo dos objetivos do projeto, baixo
uso de praticas de gerenciamento de riscos técnicos, a falta de detalhamento de atividades,
erros de estimativa e alocacdo ineficiente dos recursos empregados, sdo fatores de riscos que
devem ser tratados. Entre outras causas, a literatura aponta que esses fatores tende a ocorrer
devido a falta de conhecimento do risco técnico por parte dos envolvidos no planejamento do
projeto e por seus gestores. Desse modo, quanto maior o gap de conhecimentos do gestor em
relacdo ao contexto de desenvolvimento de softwares e os fatores de riscos técnicos existentes
nestes projetos, maior o risco de ocorrer o desvio do prazo de entrega planejado, e as vezes,
levar ao cancelamento do projeto. A falta de certas habilidades (conhecimentos técnicos,
capacidade de definicdo de requisitos, competéncias em gestdo, defini¢do de critérios de
priorizacdo, etc.) implica em maior grau de exposicao a riscos.

A partir do ano de 2009 com a implantag@o das técnicas de gerenciamento de riscos técnicos,
foi possivel analisar os indices de projetos entregues dentro do prazo planejado e efetuar um
comparativo com o periodo de 2005 a 2008, onde estas técnicas ndo eram empregadas.

A Tabela 1 representa a quantidade de projetos entregues no prazo planejado e a quantidade
de projetos cancelados ou com desvio de prazo, durante o periodo de 2005 a 2008, periodo
este sem a utilizac@o das técnicas de gerenciamento de riscos técnicos, € no periodo de 2009 a
2012, onde passou a serem utilizadas as técnicas de gerenciamento de riscos técnicos pela
area de desenvolvimentos de softwares.

Quantidade de projetos ~ Quantidade de projetos

Politica Periodo  entregues no prazo (nl) entregues com Desvio (n2)

Antes | 2005-2008 250 271
Depois | 2009-2012 170 136
Total 420 407

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

Pela Tabela 2, percebe-se que a hipétese nula foi rejeitada em ambos os periodos analisados,
pois os Valores-P sdo abaixo de 5%. Assim, podemos afirmar que as propor¢des de projetos
entregues no prazo sdo diferentes das propor¢des dos projetos que tiveram atraso em ambos
os periodos sob um nivel de significancia de 5%. Como o Z calculado no periodo de 2009-
2012 (6,351) foi maior do que aquele obtido em 2005-2008 (3,835) podemos afirmar que a
politica de reducdo de riscos operacionais promoveu uma diminuicdo significativa dos
projetos com desvio quando comparamos com 0s projetos que atenderam o0s prazos
estabelecidos ao nivel de 5%.

Politica Periodo Propor¢do no Prazo (pl) Propor¢do com Desvio (p2) Erro-padrdo ValordeZ  Valor-P
Antes |2005-2008 59,524% 40,476% 4,967% 3,835 0,006%
Depois |2009-2012 66,585% 33,415% 5222%| 6,351 0,000%

Tabela 2 — Resultados Obtidos pela aplicacido do Teste de Proporcoes para Médias.
Fonte: elaborado pelos autores.
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Dessa maneira e segundo Leme (2007), o sucesso de muitos projetos de software depende dos
seguintes fatores: qualidade do planejamento; coordenacdo de equipes multidisciplinares;
utilizacdo de conhecimentos técnicos especializados; emprego de servicos de consultores
externos; algum nivel de terceirizacao de servicos, a depender da complexidade, urgéncia e ou
novidade do projeto. Desta forma, na medida em que a escala dos empreendimentos, a
complexidade, urgéncia e novidade (Shenhar & Dvir, 2010) no mercado de desenvolvimento
de software crescem, também aumenta a necessidade da utilizacdo de metodologias
customizadas para o gerenciamento de riscos e riscos técnicos por parte de projetistas e
gerentes de projetos de tecnologia da informagdo. Essas se orientam no sentido de garantir o
atendimento de requisitos exigidos pelo cliente, dentro de padrdes aceitdveis de custos e de
prazo (Gusmao & Moura, 2002).

Este trabalho ndo teve como objetivo avaliar as competéncias em gerenciamento de projetos
utilizadas pelos gestores, nem procurar identificar o nivel de maturidade profissional utilizado
como recursos em projetos de desenvolvimento de software da empresa foco deste estudo.
Como sugestdo para trabalhos futuros destaca-se a realizacdo de pesquisas para identificar
outros fatores de riscos técnicos que possuem relacdo direta no indice de projetos entregues
fora do prazo de entrega planejado ou projetos cancelados a fim de 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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