PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO RIO GRANDE DO SUL
FACULDADE DE INFORMATICA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM CIENCIA DA COMPUTACAO
MESTRADO EM CIENCIA DA COMPUTACAO

Flavio Franco Knob

RiskFreedPPM:
uma proposta de processo
para o gerenciamento de
portfolios de projetos
distribuidos

Porto Alegre
2007






Flavio Franco Knob

RiskFreedPPM: uma proposta de
processo para o gerenciamento de
portfolios de projetos distribuidos

Dissertacdo apresentada como requisito
parcial & obtencdo do grau de mestre pelo
Programa de PoOs-Graduacdo em Ciéncia da
Computacdo da Pontificia Universidade
Catdlica do Rio Grande do Sul.

Orientador: Dr. Jorge Luis Nicolas Audy

Porto Alegre
2007



Pontificia Universidade Catélica do Rio

T Grande do Sul
BIBLIOTECA CENTRAL IRMAO JOSE OTAQO

O BIBLIOTECA

Dados Internacionais de Catalogagdo na Publicacéo ( CIP )

K72r  Knob, Flavio Franco
RiskFree4PPM : uma proposta de processo para o gerenciamento
de portfolios de projetos distribuidos / Flavio Franco Knob. — Porto
Alegre, 2007.
185f.

Diss. (Mestrado) — Fac. de Informatica, PUCRS.
Orientador: Prof. Dr. Jorge Luis Nicolas Audy.

1. Informética. 2. Gerenciamento de Projetos. 3. Software —
Desenvolvimento. 4. Portfélios — Gerenciamento. I. Audy, Jorge Luis
Nicolas. II. Titulo.

CDD 005.1

Ficha Catalografica elaborada pelo
Setor de Tratamento da Informacgéo da BC-PUCRS

Campus Central

I)UC Av. Ipiranga, 6681 - prédio 16 - CEP 90619-900
Porto Alegre - RS - Brasil
Fone: +55 (51) 3320-3544 - Fax: +55 (51) 3320-3548
Email: bceadm@pucrs.br

www.pucrs.br/biblioteca


mailto:bceadm@pucrs.br
http://www.pucrs.br/biblioteca

FAC T =i - 3 = -, - *

r. -. Pontificia Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul
L FACULDADE DE INFORMATICA
Lm: PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM CIENCIA DA COMPUTAGAO

TERMO DE APRESENTACAO DE DISSERTACAO DE MESTRADO

Dissertagdo intitulada “"RiskFree4PPM: Uma Proposta de Processo para o
Gerenciamento de Portfélios de Projetos Distribuidos”, apresentada por
Fldvio Franco Knob, como parte dos requisitos para obtencdo do grau de
Mestre em Ciéncia da Computagdo, Ciéncia da Computacdo, aprovada em
22/01/08 pela Comissao Examinadora:

i

Prof. Dr. Jorge L{iis mdy - PPGCC/PUCRS

Orientador

%ﬁff/

Prof. DpZ Marcelo Blois Ribeiro - - PPGCC/PUCRS
--__,..-"
d
e
Ba oo

Profa. Dra. Eﬂ?nara Mezzomo Luciano - A FACE/PUCRS
Homologada em....... ' T , conforme Ata No. ........... pela Comissao
Coordenadora.

Prof. Dr. Fernando Gehm Moraes
Coordenador.
: Campus Central
PLICRS Av. Ipiranga, 6681 - P32 - sala 507 - CEP: 50619-900
- Fone: (51) 3320-3611 - Fax (51) 3320-3621
E-mail: ppacc@inf.pucrs.br

www.pucrs.brffacinfpos







“Para meus pais, Romeu e Zia, que me
proporcionaram cursar a graduacao em Ciéncia
da Computacdo na PUCRS e que me
incentivaram a continuar os estudos através do
curso de mestrado.”






AGRADECIMENTOS

Meu orientador, Jorge Luiz Nicolas Audy, que soube me trazer de volta ao rumo
nas diversas oportunidades nas quais desviei a atencdo das atividades da
pesquisa para tratar de outros objetivos pessoais, € quem merece a primeira
mengao nestes agradecimentos. Embora este trabalho nédo tenha seguido
exatamente o rumo que ele esperava, acredito que esteja satisfeito com o
resultado final, pois, segundo suas prOprias palavras, "dissertacdo boa é
dissertacao entregue".

Olhando para o passado recente, sinto-me obrigado a agradecer também
aos professores Afonso Inacio Orth e Rafael Prikladnicki e ao meu colega (de
graduacéo e de mestrado), Filipi Pereira da Silveira. Juntos desenvolvemos o
projeto RiskFree que, além de artigos publicados, também nos rendeu o prémio
Assesspro-RS como o melhor trabalho de conclusdo de curso. Foi a partir
daquele momento que eu tive a certeza que iria continuar os estudos através do

curso de mestrado.

Agradeco aos professores da pos-graduacdo dos quais tive o prazer de
assistir as suas aulas. Ja os conhecia desde o curso de graduacgdo e nunca tive

qualquer davida em confiar a eles a continua¢do dos meus estudos.

Agradeco também aos colegas com os quais convivi nesses dois Ultimos
anos. A maioria j& meus conhecidos desde a graduacédo, mas alguns deles tive o
prazer de conhecer durante o primeiro ano do curso, onde enfrentamos juntos o
desafio de trabalhar, comparecer a aulas, realizar os trabalhos solicitados pelos

professores e ainda elaborar os Trabalhos Individuais.

Cada escolha implica uma perda, diz o ditado. Quando escolhi seguir
adiante com o plano de cursar o mestrado, sabia que estaria abrindo méo de
compartilhar momentos com as pessoas mais importantes para mim. Agradeco
aos meus pais, Romeu e Zila, a minha irma, Anelise, e, principalmente & minha
noiva, Daiene, por entenderem a escolha que fiz e por me incentivarem a seguir

adiante sempre que pensei em desistir.






RESUMO

Os recursos das organiza¢fes sao limitados. Da mesma forma que um projeto
de desenvolvimento de software ndo dispde de infinitos recursos humanos,
financeiros e tecnoldgicos para realizar o escopo a que este se compromete a
atender, a organizagdo que patrocina este projeto também ndo dispbe dos
recursos necessarios para realizar todo e qualquer projeto idealizado por seus
executivos. E essencial que os portfélios de projetos sejam formados pelos
projetos que oferecam a melhor relacéo risco/beneficios, pois, no cenério atual,
0 objetivo deixa de ser, apenas, fazer direito (“Do the thing right”), e passa ser,
também, fazer o que € direito (“Do the right thing”). Essa maxima é ainda mais
verdadeira no caso de projetos realizados de forma distribuida, pois, apesar dos
beneficios que essa abordagem oferece, ha que se considerar também os riscos
especificos de se desenvolver de forma distribuida. Nesse sentido, esta
dissertacdo de mestrado tem como objetivo propor um processo que auxiliasse
no gerenciamento de portfélios de projetos de desenvolvimento de software
distribuidos. Por tratar-se de tema recente, em especial em DDS, o estudo pode
ser caracterizado como qualitativo. O processo proposto foi concebido a partir da
literatura e o exemplo de uso desse processo foi realizado em uma organizagéo
ficticia, mas cujas caracteristicas foram baseadas em uma organizagédo real
inserida em um contexto de desenvolvimento distribuido. Do ponto de vista
tedrico, além de ajudar a diminuir a escassez de publicacbes na area de
gerenciamento de portfélios de projetos, esta pesquisa contribui também com a
area de desenvolvimento distribuido de software, oferecendo uma visédo
complementar, com o foco no gerenciamento de portfélios de projetos
distribuidos. Do ponto de vista pratico, a pesquisa traz 0 processo proposto
como um ponto de partida para que as organizagdes que desenvolvem solucdes
de forma distribuida melhor gerenciem seus portfélios de projetos.

Palavras-chave: gerenciamento de projetos, gerenciamento de riscos em
projetos, gerenciamento de portfélios de projetos, desenvolvimento distribuido

de software.






ABSTRACT

Organization’s resources are limited. The same way a software development
project doesn’t have infinite human, financial and technological resources to
execute it's planned scope, so doesn’t the organization to execute every each
project proposed by its executives. It is essential that the project portfolios be
composed by those projects that offer the best risk/benefits relationship,
because, considering the current scenario, the main objective is not to only do
the thing right, but also to do the right things. This concept is especially true
when it comes to distributed projects, because, despite the benefits that this
approach brings to who decides to follow it, one must also consider the risks
related to distributed development. Accordingly, this work has the objective of
proposing a process that would help software development organizations in
managing its distributed projects portfolios. Because project portfolio
management is a very new subject, especially when related to distributed
development, this study may be characterized as a qualitative study. The
proposed process was designed from literature and the example of use applied
to this process was done in a fictitious organization whose characteristics was
based in a real organization that develops projects in a distributed way. From the
theoretical point of view, besides helping to minimize the shortages of
publications on the project portfélio management field, this research contributes
also with the distributed software development field, offering a complementary
vision, focusing on distributed projects portfolio management. From the practical
point of view, this research contributes with the proposed process, that is a start
point for the software organizations that develops projects in a distributed way to
they best managed their project portfolios.

Keywords: project management, project risk management, project portfolio

management, distributed software development.
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1. Introducéo

As organizagdes encontraram no gerenciamento de projetos uma forma de
solucionar suas dificuldades na realizacao de projetos de forma bem sucedida.
Hoje em dia, uma grande parte das organizacdes de desenvolvimento de
software possui ou esta definindo processos de gerenciamento de projetos. Na
maioria das vezes esses processos sdo baseados em metodologias
consagradas, como, por exemplo, o PMBOK® Guide do PMI ([PMI 04]) ou o
PRINCE2 ([OGC 05]), que é a metodologia de gerenciamento de projetos
utilizada pelos 6rgdos governamentais do Reino Unido, assim como na vasta
colecdo de publicacdes cientificas e livros na area de gerenciamento de projetos
([KEI 03], [MAR 03], [SCH 02], para citar alguns exemplos). A despeito desse
esforco realizado por essas organizagbes e conforme estudos recentes ([STA
04], [HYV 05]), o problema do fracasso dos projetos de desenvolvimento
software nao foi completamente solucionado. Passados dez anos apos a
divulgacéo da primeira versao do relatério Chaos ([STA 94]) pouco progresso foi
percebido no que diz respeito a quantidade de projetos bem sucedidos. Mas as
organizagcbes continuam apostando em metodologias de gerenciamento de
projetos e em modelos de qualidade de processo para aumentar a probabilidade

de sucesso dos projetos.

Os recursos das organizacdes sao limitados. Da mesma forma que um
projeto de desenvolvimento de software nao dispde de infinitos recursos
humanos, financeiros e tecnoldgicos (esta € a esséncia da tripla restricdo) para
realizar o escopo a que este se compromete a atender, a organizagao que
patrocina este projeto também n&o dispfe dos recursos necessarios para
realizar todo e qualquer projeto idealizado por seus executivos. Segundo Moraes
et al. ((MOR 03]), a selecdo das iniciativas (entenda-se projetos) a serem
realizadas deve se dar de forma criteriosa, considerando-se ndo sé a viabilidade
técnica, mas também os beneficios trazidos por estas aos objetivos estratégicos
da organizacdo. Esta selecdo criteriosa, muitas vezes, da-se através da
avaliacdo entre 0 quédo arriscada é a iniciativa e quanto retorno ela trara, caso

seja bem sucedida. Cabe a organizacdo saber manter o balanceamento entre
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projetos arriscados, mas cujo retorno esperado € alto, e projetos que nao

oferecam riscos, cujo retorno, apesar de garantido, ndo € tao atraente.

Nos ultimos anos, as vantagens oferecidas pelo desenvolvimento distribuido
de software passou a atrair empresas de grande porte ([CAR 99], [RAD 03], [KLI
04]), as quais, interessadas principalmente nos baixos custos de mao de obra,
passaram a distribuir projetos em unidades geograficamente dispersas. Porém,
segundo Kliem, se por um lado distribuir os portfélios de projetos traz beneficios
a organizacao, por outro traz também riscos que ndo afetariam os projetos caso
estes fossem realizados de forma co-localizada. Portanto, objetivando garantir
qgue os portfélios de projetos auxiliem a organizacdo a atingir os seus objetivos
estratégicos, h4 que se considerar a ténue relacdo entre 0s riscos e 0s
beneficios de se incluir um projeto distribuido nos portfélios da organizagéo.
Neste sentido, torna-se fundamental a utilizacdo de praticas de gerenciamento
de riscos que permitam aos responséveis pela formacdo dos portfolios de
projetos identificar as ameacas referentes a: (a) realizar o projeto propriamente
dito, independentemente de realiza-lo ou ndo de forma distribuida, (b) realizar o
projeto de forma distribuida e (c) realizar o projeto em cada uma das unidades
distribuidas candidatas.

O gerenciamento de riscos é tao importante ao gerenciamento de portfélios
quanto o € para o gerenciamento de projetos. As decisdes que ocorrem nas
etapas iniciais do processo de gerenciamento de portfélios de projetos, que irdo
formar os portfélios da organizagéo, sdo tomadas principalmente com base nos
riscos associados a cada iniciativa ([KER 06], [PMI 06]). Para as organizacdes
gue trabalham de forma distribuida, isto €, cujos portfélios podem conter projetos
sendo realizados em locais geograficamente distantes, a importancia da
disciplina de gerenciamento de riscos € ainda maior ([PRI 04], [KLI 04], [ERI
06]).

Dessa forma, a realizagéao deste trabalho foi norteada pela seguinte questao
de pesquisa: “Como poderia ser realizado o gerenciamento de portfolios de

projetos (GPP) em um contexto de desenvolvimento distribuido de software
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(DDS) e qual seria a participacao/importancia do gerenciamento de riscos nesse
processo?”. A realizacdo deste trabalho se justifica, principalmente, pelo fato de
o0 gerenciamento de portfélios de projetos e o desenvolvimento distribuido de
software, apesar de serem, atualmente, dois temas de extrema relevancia para a
industria de Tecnologia da Informag¢do, ndo terem sido ainda amplamente
pesquisados complementarmente. Na verdade, se por um lado observou-se nos
ultimos anos um crescimento da area de desenvolvimento distribuido de projetos
no que diz respeito ao numero de publicacfes e eventos na area, somente apés
0 gerenciamento de projetos ter se consolidado como solugdo para a crise do
software ([STA 94]), a area de gerenciamento de portfélios de projetos comeca
atrair a atencdo de pesquisadores.

1.1. Objetivos

Considerando a questao de pesquisa enunciada, definiu-se como objetivo geral
propor um processo — suportado por uma ferramenta de apoio — voltado para o
gerenciamento de portfélios de projetos distribuidos e que seja auxiliado pelo
gerenciamento de riscos. A partir desse objetivo geral, identificaram-se 0s
seguintes obijetivos especificos:

= Aprofundar a pesquisa nas areas de gerenciamento de portfélios de
projetos e de desenvolvimento distribuido de software, de forma a
reunir contribuicdes suficientes para que seja possivel elaborar a

proposta do processo;

= |dentificar, no processo que sera proposto, as etapas nas quais o

gerenciamento de riscos oferece uma determinante participacao;

» |dentificar e desenvolver as funcionalidades necessarias a uma
ferramenta que dé apoio ao e possibilite a realizacdo do exemplo de

uso do processo proposto;

» Realizar o exemplo de uso do processo que sera proposto utilizando a

ferramenta de apoio desenvolvida e, com base nos resultados,
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identificar oportunidades de melhoria tanto no processo, quanto na
ferramenta de apoio.

1.2. Apresentacéao

Este trabalho inicia explorando a base tedrica consultada sobre os trés principais
temas abordados, que sdo o desenvolvimento distribuido de software, o
gerenciamento de riscos e o gerenciamento de portfélios de projetos. A seguir é
apresentada a proposta do processo RiskFree4PPM, que propde uma forma de
realizar o gerenciamento de portfélios de projetos distribuidos e que identifica as
oportunidades nas quais 0 gerenciamento de riscos auxiliaria no processo de
tomada de decisédo. A partir do processo proposto descreve-se a ferramenta de
apoio, que foi desenvolvida para a realizacdo do exemplo de uso desse
processo. Por fim, descreve-se como o processo proposto foi aplicada em uma
organizacgao e quais foram as oportunidades de melhoria identificadas. A seguir

sdo apresentados os capitulos nos quais este trabalho esta organizado.

= Introducéo: expde o0s temas abordados e apresenta os objetivos e a
organizacéao deste trabalho.

= Base tedrica: apresenta, a partir das referéncias consultadas, os
principais conceitos envolvidos nos temas abordados neste trabalho.
Apresenta também um modelo tedrico de referéncia, que organiza
as referéncias consultadas e as contribuicbes que estas trouxeram

para a elaboragao deste trabalho.

= Método de pesquisa: descreve as etapas do método de pesquisa

planejado e que guiou as atividades deste trabalho.

= Proposta _do processo RiskFree4dPPM: apresenta a proposta do

processo de gerenciamento de portfolios de projetos distribuidos

proposto.

= Projeto _da ferramenta RiskFree4dPPM: apresenta as caracteristicas

necessarias para que ferramenta de apoio possibilitasse a
realizacéo do exemplo de uso do processo proposto.
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Aplicacdo do processo proposto: explica como foi realizada a

aplicacdo do processo proposto em uma organizacao e apresenta as

oportunidades de melhoria identificadas.

Consideracbes _finais: finaliza o trabalho apresentando as

conclusdes finais, especialmente no que diz respeito aos objetivos

propostos inicialmente.

Referéncias: lista as referéncias consultadas ao longo da elaboracéo
deste trabalho.

Apéndice A — Funcionalidades da ferramenta RiskFree4PPM:

apresenta as funcionalidades desenvolvidas na ferramenta de apoio.



28



29

2. Base tedrica

Este capitulo apresenta os trés temas sobre 0s quais este trabalho esta
baseado, que sdo o desenvolvimento distribuido de software (secdo 2.1),
gerenciamento de riscos em projetos de software (secdo 2.2) e o gerenciamento
de portfolios de projetos de software (se¢do 2.3). A partir do estudo destes
temas, chegou-se a proposta do processo apresentada no capitulo 4. Na secao
2.4 é apresentada a ferramenta RiskFree, que foi utilizada como base para o
desenvolvimento da ferramenta RiskFree4PPM, apresentada no capitulo 0 e que
foi desenvolvida com o objetivo de testar o processo proposto. Ao final do
capitulo é apresentado um modelo tedrico de referéncia, que consolida e
categoriza as diversas referéncias utilizadas ao longo da pesquisa de acordo
com as contribui¢cdes que delas foram aproveitadas para a definicdo do processo

proposto.

2.1. Desenvolvimento distribuido de software

O fendmeno da globalizagdo, juntamente com 0s avangos tecnoldgicos, tem
diminuido cada vez mais as distancias entre os mercados. Se antigamente o
contexto de um projeto estava limitado a sua localizacdo geografica, hoje isto
ndo é mais verdade. Da mesma forma que hoje as organizacbes tém a
possibilidade de perseguir oportunidades de negécio em mercados externos, 0s
projetos que estas organizagdes executam podem utilizar recursos que estejam
geograficamente distantes para criar um ambiente distribuido de colaboracéo, e

se valer dos beneficios trazidos por este tipo de ambiente ([RAD 03]).

Segundo Prikladnicki ([PRI 03]), o Desenvolvimento Distribuido de Software
(DDS) ocorre quando a organizacéo distribui geograficamente o seu processo de
desenvolvimento. Neste cenario, pelo menos uma das equipes que compdem o

projeto esta fisicamente separada das demais. Isto ndo significa que esta equipe
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esta necessariamente localizada em outro pais, 0 que caracterizaria um

ambiente global®, mas sim que existe algum nivel de distanciamento geografico.

Desenvolvimento centralizado Desenvolvimento distribuido

(in-house) (Offshore insourcing)

Desenvolvimento Subsidiaria Aquisi¢ao

interno

Mesma organizagao

(Nearshore outsourcing) (Offshore outsourcing)

Parceria com
fornecedor
externo

Parceria com
fornecedor
local

Organizac¢des distintas

Figura 1 — Caracterizacdo do Desenvolvimento Distribuido de Software ([FRE 05]).

Freitas ([FRE 05]) caracteriza o desenvolvimento distribuido de software
quanto a localizagédo fisica e ao contexto organizacional onde o projeto esta
inserido. Na Figura 1 é apresentado o quadro utilizado por Freitas para
descrever os formatos que o desenvolvimento distribuido assume nas
organiza¢cfes. Nos dois quadrantes a esquerda sdo apresentadas as formas que
0 desenvolvimento centralizado de projetos pode assumir, que pode ser tanto o
desenvolvimento interno (in-house), quanto a parceria com fornecedores locais
(nearshore outsourcing). Ja o0s quadrantes a direita mostram que o
desenvolvimento distribuido pode ser realizado tanto através da utilizacdo de
subsidiarias e de empresas adquiridas (offshore insourcing), quanto através de
parceria com fornecedores geograficamente distantes da contratante (offshore

outsourcing).

2.1.1. Motivacdo para desenvolver software de forma distribuida

Para Prikladnicki ([PRI 03]), o desenvolvimento distribuido de software tem como
principais motivadores os fatores relacionados na Figura 2. Estes fatores s&o

explicados a seguir.

! Alguns autores pesquisados descrevem o Desenvolvimento Global de Software (DGS) como
um caso especial do DDS ([PRI 03]). No DGS as equipes distribuidas estdo necessariamente
localizadas em outros paises ou mesmo outros continentes.
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Sinergia
Cultural

Mercado
Global

Rigor e Eocei

Figura 2 — Motiva¢cdes que levam ao DDS ([PRI 03]).
Demanda e custos: o crescimento da procura por servicos de

desenvolvimento de software fez com que a demanda superasse a
disponibilidade de profissionais. Além disso, a disputa por
profissionais qualificados s6 fez valorizar este tipo de profissional,
aumentando os custos de méao-de-obra. A grande demanda por
servicos de um lado, e a escassez de profissionais de outro fizeram
com que as organizagcdes procurassem alternativas, como, por

exemplo, a utilizacdo de méo-de-obra de outros paises.

Time-to-market: colocar um produto ou servico no mercado antes de

algum concorrente traz uma vantagem extremamente competitiva.
Para isto, as organiza¢des buscam reduzir o ciclo de desenvolvimento
através do chamado desenvolvimento continuo (follow-the-sun), onde
se tira vantagem dos diferentes fusos-horarios para garantir que a

gualquer momento existira uma equipe trabalhando no projeto.

Mercado e presenca global: outro fator motivacional ao

7

desenvolvimento distribuido de software é o crescente mercado
global de software. O aumento da demanda por software ndo é
privilégio dos paises de primeiro mundo, existem muitas
oportunidades de negoécio em outras regibes do globo. As
organizagdes de desenvolvimento de software tém buscado cada vez
mais estarem perto destes consumidores, e para isso se valem do

desenvolvimento distribuido.
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Rigor e experiéncia no desenvolvimento: equipes de desenvolvimento

centralizadas tendem a utilizar mais de mecanismos informais,
descuidando no uso de metodologias formais de desenvolvimento.
Por outro lado, equipes que trabalham em ambientes distribuidos
normalmente se forcam a utilizar de métodos formais para realizar o
projeto, o que consequentemente ird auxiliar na garantia da qualidade

do produto sendo desenvolvido.

Sinergia cultural: a diversidade amplia a criatividade e a inspiracéo na

organizacdo de desenvolvimento de software. Uma equipe distribuida
cria uma sinergia cultural, encontrando novas formas de resolver
problemas. Além disso, a sinergia cultural, ligada a demanda e aos
desafios envolvidos, amplia a capacidade de aprendizado da

organizagao.

Escala: o crescimento das organizagbes de desenvolvimento de
software faz com que estas cheguem a um nivel onde se tornam
dificeis de serem gerenciadas. Com isto, torna-se necessario distribuir

o desenvolvimento para atender a demanda necessaria.

Freitas utiliza diversas referéncias da literatura para chegar a uma lista com

as principais vantagens trazidas pelo desenvolvimento distribuido de software. A
lista abaixo foi retirada de [FRE 05].

Necessidade de profissionais qualificados em areas especializadas,
independente da localizacéo fisica dos mesmos;

Incentivos fiscais para o investimento em pesquisas em informatica
oferecidos por paises como o Brasil, que atraem a instalacdo de

centros de desenvolvimento de organiza¢gdes multinacionais;

Disponibilidade de mé&o-de-obra especializada a custos reduzidos em
paises em desenvolvimento, como india, Brasil, Coréia, México e

Filipinas;
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Realizacdo de determinadas etapas do desenvolvimento de software
perto dos clientes, obtendo mais informagdes sobre as condigOes

locais;

Reducéo dos prazos de entrega proporcionada pelo desenvolvimento
round-the-clock, onde um fluxo quase ininterrupto de trabalho pode
ser alcancgado pela participacdo de equipes localizadas em diferentes

fusos-horarios;

Formacdo de organizagcdes e equipes Vvirtuais para aproveitar
oportunidades de mercado;

Necessidade de integrar recursos resultantes de aquisi¢oes e fusdes

organizacionais.

2.1.2. Desafios e problemas no desenvolvimento distribuido de software

Apesar das vantagens trazidas pelo desenvolvimento distribuido de software, as

organizagcOes devem atentar para as dificuldades e desafios existentes quando o

projeto esta inserido neste tipo de ambiente. A seguir sdo relacionados alguns

destes desafios, conforme relacionados por Pilatti ([PIL 05]).

Problemas organizacionais: contemplam os problemas nas definicdes

estratégicas de processos e na geréncia da qualidade;

Problemas técnicos: contemplam problemas relacionados a geréncia

de requisitos, integracdo, geréncia de configuragcao, dificuldades no

acompanhamento do projeto e na utilizagéo de ferramentas;

Problemas sociais: contemplam problemas culturais, a comunicacao

inadequada e as diferencas culturais.

Freitas ([FRE 05]) apresenta uma lista mais detalhada dos problemas que

afetam diretamente os projetos inseridos em ambientes distribuidos. Segundo a

autora a separacdo fisica e temporal tem um impacto profundo no

desenvolvimento do projeto, afetando negativamente a realizacdo das
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atividades. A seguir é apresentada uma lista com alguns dos problemas citados

por Freitas.

Separacdo temporal: a diferenca de fusos horarios limita o periodo

em que as equipes distribuidas estardo simultaneamente disponiveis,
0 que faz com que a comunicagcdo seja na maioria das vezes
assincrona. O fuso horario também pode confundir o entendimento
em relacdo aos prazos do projeto, caso ndo tenha sido definido um
fuso-horéario padrdo (leia-se, um fuso horério que deve ser

considerado para os prazos definidos para o projeto);

Cultura reqgional: o aspecto cultural pode causar problemas por

diferencas de comportamento entre equipes de diferentes culturas;

Idioma: a falta de proficiéncia nos idiomas utilizados no projeto pode

causar diferentes interpretagbes semanticas;

Cultura organizacional: diferengas na cultura organizacional podem

causar problemas de entendimento do significado de atividades do

processo, visao diferente sobre qualidade e estrutura hierarquica;

Relacbes comerciais: dependendo da natureza das relagOes
comerciais entre as organizagdes o compartilhamento de informacdes

e a estrutura da equipe, por exemplo, podem ser prejudicadas;

Gerenciamento do conhecimento: se as informagcbes sobre o

processo nao estiverem disponiveis e atualizadas, gerentes de
projeto podem ter dificuldades para acompanhar o andamento do
processo. A auséncia de documentacdo compromete a integracéo
entre as equipes, levando ao re-trabalho e a perda de oportunidades
de reuso no projeto.

2.2. Gerenciamento de riscos em projetos de software

Esta secdo apresenta alguns aspectos gerais do gerenciamento de riscos em

projetos de desenvolvimento de software como o seu historico de evolucédo, a

sua importancia para o sucesso dos projetos e como a disciplina aparece no
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contexto das organiza¢des. Também é apresentada nesta se¢cdo uma analise de
como Boehm, PMBOK Guide, CMMI e MSF abordam o gerenciamento de riscos.
Ao final da se¢cdo sdo apresentadas algumas questbes que relacionam o

gerenciamento de riscos com o desenvolvimento distribuido de software.

2.2.1. Defini¢cao de risco

A definicdo da palavra risco extraida do dicionario Aurélio ([FER 04]) descreve
parcialmente o sentido de risco utilizado dentro do contexto de gerenciamento
de projetos. Na literatura o risco assume ndo s6 um sentido negativo, mas um

positivo também.

No dia-a-dia utiliza-se a palavra risco juntamente com a idéia de perda ou
dano. Alguns termos e expressdes que podem ser destacados neste sentido
séo:

= Risco de vida: uma pessoa esta correndo risco de vida quando sua

vida, por algum motivo, encontra-se ameacada. Uma pessoa
portadora de alguma doenca cardiaca corre um risco constante de
sofrer um enfarte e vir a falecer. Uma forma de controlar este risco
talvez seja realizar um transplante de coracdo de forma a prevenir a
ocorréncia do risco. Ao tentar eliminar um risco pode-se estar
criando outro: erro médico, rejeicdo do 6rgao transplantado, infec¢éo
hospitalar, o paciente pode nédo reagir bem ao pds-operatorio, etc.

= Risco Brasil: o nivel de risco de um pais mostra a certeza ou falta de
certeza, que os investidores internacionais tém de que um pais va
honrar seus compromissos. Um pais que possui um risco muito alto
acaba afastando investidores internacionais. Nao se pode eliminar
completamente o risco de um pais, pois, mesmo que baixo, 0 risco
sempre existird. A Unica coisa a fazer € mitigar o risco, reduzindo a
probabilidade de que ele ocorra ou mesmo reduzir 0 seu impacto
caso ele venha a ocorrer. Uma das ac¢bes do governo federal para
tentar evitar que o risco Brasil suba é recolher dinheiro através da

emissao de titulos publicos federais.
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= Risco _de assalto: nos dias de hoje, qualquer proprietario de

automovel esta consciente que corre o risco de ter seu veiculo
roubado praticamente a qualquer hora do dia e em qualquer lugar.
Uma forma de minimizar os prejuizos causados pela perda do
veiculo é contratar uma seguradora que se responsabilizara por
ressarcir financeiramente o proprietario em caso de sinistro. Neste
caso o risco foi transferido a terceiros. Note que neste caso 0 risco
continua existindo, apenas transferiu-se a responsabilidade sobre

ele.

Conforme mencionado anteriormente, deve-se assumir que O riSCO poSsui
um sentido positivo também. Na verdade, neste contexto (gerenciamento de
projetos), risco sera também sin6nimo de oportunidade. Assim como as
ameacgas, as oportunidades também devem ser identificadas, analisadas,
monitoradas e controladas.

Dada a sua caracteristica de produzir algo Unico, projetos tornam-se
ambientes de incertezas ([SCH 02]). Riscos, por sua vez, tém origem nesta

natureza de incertezas presente em todos os projetos ([PMI 04]).

Riscos possuem basicamente trés componentes: a probabilidade de
ocorréncia, o impacto causado caso venha a ocorrer e a exposi¢ao, derivada
das duas anteriores. Estes trés componentes servem como base para o

monitoramento e controle das condi¢des de risco dos projetos ([PMI 04]).

2.2.2. Histérico do gerenciamento de riscos em projetos de software

A primeira proposta para incluir o gerenciamento de riscos no ciclo de vida de
desenvolvimento de software foi feita no final dos anos 80, quando Barry Boehm
propds o modelo de desenvolvimento em espiral ([MAC 02]). Este modelo tem
como principais caracteristicas a iteratividade e o fato de ser dirigido aos riscos.

Neste modelo, a andlise dos riscos do projeto é feita a cada iteracéo.

Mais tarde, em 1991, o mesmo Barry Boehm publicou um artigo especifico

sobre gerenciamento de riscos em projetos de desenvolvimento de software
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([BOE 91]). Ao longo de sua carreira, Boehm teve a chance de observar diversos
gerentes de projetos em acdo e com isso pode identificar caracteristicas que
diferenciam os mais eficientes dos menos eficientes. Como resultado destas
observacgbes, ele identificou que uma caracteristica presente em todos o0s
gerentes de projetos eficientes € que estes eram excelentes gerentes de riscos.
O artigo publicado por Boehm teve como objetivo tentar definir principios e
praticas baseado nesta caracteristica comum aos gerentes de projetos

observados.

Desde entédo, o gerenciamento de riscos em projetos de desenvolvimento de
software vem crescendo em propor¢do. No inicio da década de 90, as
metodologias de gerenciamento de projetos costumavam deixar 0
gerenciamento de riscos em segundo plano, normalmente dentro de alguma
outra area de conhecimento. Hoje em dia estas mesmas metodologias colocam
0 gerenciamento de riscos em posicdo de destaque, dedicando capitulos
exclusivos para esta area de conhecimento. Foi o caso do PMBOK Guide, que
em 1987 deu maior visibilidade ao gerenciamento de riscos dedicando uma area
de conhecimento especifica ao assunto ([PMI 04]), e do CMMI, que ao evoluir do
SW-CMM reuniu as préticas referentes ao gerenciamento de riscos, até entdo
inclusas dentro de outras areas chave de processo, em uma area de processo

também especifica para o assunto ([SEI 02]).

2.2.3. Importancia do gerenciamento de riscos em projetos de software

Sabe-se que, devido a sua caracteristica de produzir algo Unico, projetos
tornam-se ambientes de incertezas ([PMI 04]). Esta incerteza inerente aos
projetos é o que faz com que os riscos estejam presentes ao longo do seu ciclo

de vida.

Segundo Demarco ([DEM 03]), organizacfes que preferem fugir dos riscos,
mantendo o foco apenas naquilo em que sdo especialistas, estdo perdendo
espaco para a concorréncia. Isto é verdade no sentido de que, ao fazer isto,

estas organizagOes estao deixando de aproveitar novas oportunidades.
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Segundo Kruchten ([KRU 03]), em um ciclo de vida iterativo, muitas decisdes
sdo conduzidas pela analise dos riscos do projeto. Para tomar decisfes efetivas,
€ preciso ter uma compreensao muito clara dos riscos que ameagam 0 projeto e
de estratégias que possam reduzir o impacto destes riscos caso 0S mesmo

venham a ocorrer.

Schwalbe ([SCH 02]) diz que, apesar de freqientemente ser um fator
decisivo para que o projeto seja bem sucedido, o gerenciamento de riscos é
ainda um aspecto ignorado dentro do gerenciamento de projetos. As seguintes
vantagens resultantes da aplicacdo de praticas de gerenciamento de riscos sdo
levantadas por Schwalbe: auxilia a selecdo de projetos; ajuda a determinar o
escopo de projetos; ajuda a desenvolver cronogramas e estimativas de custos
realistas; ajuda os interessados do projeto a entenderem a natureza do projeto;
faz com que a equipe do projeto se envolva na definicdo de pontos fortes e
fracos; ajuda a integrar as demais areas de conhecimento do gerenciamento de

projetos.

Assim como Demarco ([DEM 03]), Schwalbe também ressalta que
organizagbes ndo devem fugir dos riscos, pois podem estar deixando de
aproveitar grandes oportunidades. Dado que todos os projetos envolvem riscos
e oportunidades, a questéao € saber decidir quais projetos sdo vantajosos para a
organizagao e como OS riscos inerentes ao projeto serdo gerenciados ao longo

do seu ciclo de vida.

2.2.4. Gerenciamento de riscos nas organizacdes

Segundo [PMI 04], um projeto esta aplicando o gerenciamento de riscos se,
neste projeto, é feito um planejamento do gerenciamento de riscos, riscos sao
identificados, analisados, monitorados e, caso venham a ocorrer, controlados.
Sabe-se que frequentemente o gerenciamento de riscos € ignorado dentro de
projetos, em especial em projetos de software ([SCH 02]). Isto foi comprovado
nos resultados de uma pesquisa feita por William Ibbs e Young H. Kwak com 38

empresas de diversos segmentos que identificou a maturidade destas
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organizacdes em cada uma das areas de conhecimento do gerenciamento de

projetos ([SCH 02]). A Tabela 1 apresenta os resultados desta pesquisa.

Tabela 1 — Resultados da pesquisa sobre a maturidade das organizacfes em cada uma
das areas de conhecimento do gerenciamento de projetos ([SCH 02]).

Area de Engenharia / . - Sistemas de Industria de alta

) < Telecomunicacdes < .
conhecimento Construgao Informagéo tecnologia
Escopo 3.52 3.45 3.25 3.37
Tempo 3.55 3.41 3.03 3.50
Custo 3.74 3.22 3.20 3.97
Qualidade 291 3.22 2.88 3.26
Recursos Humanos 3.18 3.20 2.93 3.18
Comunicaces 3.53 3.53 3.21 3.48
Risco 2.93 2.87 2.75 2.76
Aquisi¢des 3.33 3.01 291 3.33
Legenda: 1 = Mais baixo nivel de maturidade; 5 - Mais alto nivel de maturidade

Nota-se que o segmento de sistemas de informac¢ao obteve o menor nivel de
maturidade entre todos 0s segmentos pesquisados na area de conhecimento de
gerenciamento de riscos. Segundo [PMI 04], para terem sucesso, as
organizacbes devem estar comprometidas com o0 gerenciamento de riscos

durante todo o projeto.

Organizacdes que adotam praticas de gerenciamento de riscos podem ter
diferentes capacidades de tolerancia aos riscos. Segundo Schwalbe ([SCH 02]),
€ importante que a organizacdo e o0s interessados do projeto conhegam e
aceitem a sua capacidade de tolerancia aos riscos. A autora sugere que existem
trés perfis de tolerancia aos riscos: aversdo aos riscos, indiferenca aos riscos e
amante dos riscos. Estes trés perfis sdo dados por uma fungcao que relaciona a
tolerancia aos riscos do tomador de decisao em relagdo ao valor envolvido na

tomada de deciséo.

2.2.5. Gerenciamento de riscos em ambientes de projetos distribuidos

Segundo Kliem ([KLI 04]), existe uma tendéncia atual em distribuir o esfor¢co dos

projetos de tecnologia. Se antes o processo de desenvolvimento de software
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costumava ser realizado apenas por grandes empresas de tecnologia dos
paises desenvolvidos, hoje temos estas mesmas empresas terceirizando
servicos para paises como a India, China, Russia, Irflanda e mesmo para o Brasil
([CAR 99]). Prikladnicki ([PRI 03]) apresenta o aumento da demanda por
software, a necessidade de redugédo dos custos, a necessidade por colocar 0
produto no mercado o mais rapido possivel (time-to-market) e a busca por
profissionais altamente capacitados como alguns dos fatores que as
organizagcdes tém enxergado como vantagens trazidas pelo desenvolvimento

distribuido de software.

Segundo Kliem ([KLI 04]), todas as vantagens trazidas pelo desenvolvimento
distribuido de software podem ser perdidas caso o0s riscos do projeto ndo sejam
gerenciados. O fato de estar sendo desenvolvido de forma distribuida nao
garante de forma alguma o sucesso do projeto, pelo contrario, além de enfrentar
0S mesmos riscos enfrentados por projetos realizados de forma centralizada, os
projetos realizados em ambientes DDS enfrentam também riscos inerentes a
natureza do ambiente em que estdo inseridos. A seguir € apresentada uma lista
com os riscos da realizagédo de projetos em ambientes, conforme apresentados
em [KLI 04].

Em pesquisa realizada por Prikladnicki et al. ([PRI 03], [PRI 04]), o autor
indica o gerenciamento de riscos como uma das formas de enfrentar as
dificuldades e desafios inerentes ao desenvolvimento de software em ambientes
distribuidos. Além disso, Prikladnicki sugere que o gerenciamento de riscos nao
seja realizado apenas no nivel do projeto, mas também nos niveis estratégico e
tatico da organizacdo. O autor diz que no nivel estratégico, os tomadores de
decisdo devem considerar os riscos de se realizar o projeto de forma distribuida,
e decidir-se por seguir ou ndo por este caminho. Uma vez que se tenha decidido
por desenvolver o projeto de forma distribuida, cabe ao nivel tatico decidir pelos
locais mais apropriados, levando em consideragcdo os custos, a qualidade da
mao-de-obra, fatores geograficos, sociais, politicos e culturais. O autor ainda
conclui dizendo que os riscos identificados nos niveis estratégico e tatico devem

ser repassados para o nivel operacional, ou seja, devem ser repassados ao
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gerente do projeto para que este tome conhecimento destes riscos e possa

trata-los, conforme sugerem as principais metodologias e modelos de

gerenciamento de riscos ([PMI 04], [OGC 05] e [SEI 02]).

Tabela 2 — Riscos no desenvolvimento distribuido de software ([KLI 04]).

Natureza

Riscos
financeiros

Categoria

Flutuac6es de troca de cambio

Exemplo derisco

Flutuac6es de cambio

Gerenciamento de reservas

Reserva disponivel insuficiente

Riscos técnicos

Infra-estrutura de comunicagdes

Canal de comunicagao insuficiente

Complexidade

Desenvolvimento de cédigo extremamente dependente

Controle de configuragao

Falta de versionamento de objetos

Bases de dados

Complexidade de converséo de dados

Metodologias

Falta de aderéncia as metodologias utilizadas

Padrées Conflito nos padrées de desenvolvimento
Requisitos Requisitos mal especificados
Ferramentas Incompatibilidade nas ferramentas de desenvolvimento

Riscos gerenciais

Gerenciamento de mudangas

Falta de priorizagéo das solicitag6es de mudanga

Comunicaces

Falta de compartilhamento das informagdes

Tomada de decisfes

Falta de comunicagéo das decisbes tomadas

Delegacédo

Controle centralizado

Gerenciamento de projetos

Utilizagc&o de poucas ou nenhuma pratica de
gerenciamento de projetos

Relato da situagdo

Situagéo do projeto (cronograma, custos) escondida dos
interessados

Papéis e responsabilidades

Falta de clareza das responsabilidades de cada membro
da equipe do projeto

Disponibilidade de habilidades
especiais

Falta de profissionais qualificados

Viséo

Inclus&o né&o autorizada de escopo

Riscos
comportamentais

Espirito de equipe

Conflitos ndo gerenciados

Compartilhamento de

Falta de retorno sobre as atividades sendo realizadas

informagdes

Moral Saida freqliente de membros da equipe do projeto
Linguagem Dificuldades de comunicagéo devida a linguagem
Cultura Choque cultural

Treinamento

Curva de aprendizado lenta

Riscos legais

Restricdes de
importagé&o/exportacao

Barreiras alfandegarias

Privacidade

Falta de seguranc¢a sobre informagdes confidenciais

Tensdes socio-politicas

Tensdes atuais ou histéricas entre dois paises

Rad et al.

([RAD 03]) analisa aspectos referentes ao gerenciamento de

riscos em projetos distribuidos.

Segundo o autor,

as atividades de
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gerenciamento de riscos devem ser adotadas por toda a equipe e realizadas
periodicamente. Deve existir, portanto, uma responsabilidade coletiva em
relacdo aos riscos do projeto, a qual, ressalta o autor, garante que ndo havera
um descuido em relacdo a problemas em potencial. Esta abordagem, no
entanto, exige uma grande interacdo entre os membros da equipe do projeto, 0
gue, em um ambiente geograficamente distribuido, torna necessario que existam

procedimentos de comunicacao que déem suporte a estas atividades.

Erickson et al. ([ERI 06]) identificaram e analisaram alguns fatores de riscos
inerentes ao desenvolvimento distribuidos de projetos. O primeiro destes fatores,
diz respeito ao comprometimento dos principais interessados e patrocinadores
com projeto. Segundo os autores, as diferentes expectativas dos interessados e
diferentes entendimentos em relacdo as responsabilidades de cada parte em
relacdo ao projeto sdo comuns em ambientes distribuidos muitas vezes sao
causadas por diferencas culturais ou mesmo dificuldades de comunicacdo. O
principal problema trazido por este fator de risco € a falta de alinhamento quanto
aos objetivos do projeto, ou seja, as equipes distribuidas ndo se entendem
guanto as prioridades e ao escopo do projeto.

Outro fator de risco analisado diz respeito gerenciamento das relagdes.
Nesse fator estdo incluidas questdes como a falta de confianga e envolvimento
inadequado do usuério. O confianca, em especial, € uma questdo considerada
essencial para que a utilizacdo de equipes distribuidas seja bem-sucedida. O
relacionamento com o usuario, que ja é complicado quando a equipe do projeto
encontra-se na mesma localizacdo que o usuério, torna-se ainda mais dificil
quando o projeto é realizado de forma distribuida. Segundo os autores, uma
condicdo fundamental para que haja confianca entre duas partes é o encontro
“cara-a-cara”, o que dificilmente ocorrera em projetos realizados de forma
distribuida. Fatores geograficos, como a dificuldade em sincronizar o trabalho
em decorréncia do fuso-horario, e de comunicagdo também contribuem para
fazer com que projetos distribuidos oferecam mais riscos do que projetos co-

localizados. Por fim, os autores ainda citam a crescente dificuldade em
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identificar os interessados no projeto quando este é realizado de forma
distribuida.

O gerenciamento e planejamento de projetos também foi analisado como um
fator de riscos relevante no desenvolvimento distribuido de projetos. Os autores
sugerem que uma das principais dificuldades relacionadas ao planejamento de
projetos distribuidos diz respeito a decisdo sobre quais atividades serdo
realizadas localmente e quais serdo realizadas pelas unidades distribuidas.
Custo, disponibilidade de recursos e a existéncia de recursos especialistas
ajudam tomar esta decisdo. O gerente de projetos deve ter um canal de
comunicacdo direto com os profissionais que compdem as equipes sob sua
responsabilidade, o que muitas vezes é dificultado pelas diferencas culturais e,
num ambito mais pratico, de linguagem. Outra dificuldade relacionada ao
planejamento esta no fato de que muitas vezes cada unidade distribuida possui
0 seu proprio processo de desenvolvimento e a integracdo dos diversos
processos em um Unico plano de projeto pode ser algo dificil ou que, no minimo,
nao va agradar a todos. Uma ultima questdo relacionada ao gerenciamento do
projeto e que oferece riscos ao mesmo é o gerenciamento das mudancas
solicitadas. Porque as diversas partes que compdem o0 projeto sao
desenvolvidas por diferentes equipes, e porque estas partes certamente
possuem uma forte interdependéncia, qualquer mudancga que seja aprovada por
uma equipe podera acarretar impactos nas demais, o que sugere gue a analise
de impacto das solicitacbes de mudancas deva ser realizada por um comité

central encarregado de analisar o impacto em cada componente distribuido.

Ainda dentro da disciplina de gerenciamento de projetos, 0s autores
identificaram a elaboragdo de cronogramas como um outro fator de riscos.
Apesar de estar intimamente relacionada com o fator de riscos referente ao
gerenciamento de projetos, os autores preferiram manter a elaboracdo de
cronogramas separada por esta tratar mais diretamente com a disponibilidade

de recursos no tempo.
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2.3. Gerenciamento de portfélios de projetos

Diversos autores, entre eles Royce ([ROY 98)), Keil et al. ([KEI 03]), Marchewka
(IMAR 03]), Boehm ([BOE 89]) e Kerzner ([KER 06]), concluem atraves de suas
pesquisas que a preocupacao com os altos indices de insucesso na realizagédo
de projetos de software é pertinente. Porém, a referéncia mais citada para
demonstrar a existéncia da chamada “Crise do Software” € mesmo o relatorio
Chaos ([STA 04]), publicado anualmente pelo Standish Group. Foi a partir da
publicacdo da primeira versao do relatorio, na metade dos anos noventa, que as

organizagdes reconheceram o problema e comecaram a buscar solugdes.

A busca por solugbes passa, obrigatoriamente, pela identificagdo das
possiveis causas do problema. A lista de causas é relativamente extensa, o que
s6 vem a demonstrar o alto grau de complexidade da realizacdo de projetos.
Algumas dessas possiveis causas, listadas na Tabela 3, foram encontradas
tanto em publicacdes especificas da area de software, como € o caso de [JON
96], [ROY 98] e [PRI 03], quanto em publicacbes genéricas da area de
gerenciamento de projetos, isto é, ndo voltadas para nenhuma area especifica,
como, por exemplo, [PMI 04] e [OGC 05].

Os autores consultados concordam na indicacdo da disciplina de
gerenciamento de projetos como importante mecanismo para 0 aumento da
probabilidade de sucesso dos projetos. A propoésito, o relatério Chaos original
([STA 94]), em suas conclusfes, indica as organiza¢cfes afetadas pela “Crise do
Software” a adogéo das praticas de gerenciamento de projetos, argumentando a
favor dos beneficios que estas trariam no combate as causas do problema.
Desde entdo, o gerenciamento de projetos cresceu em importancia dentro das

organizagdes de desenvolvimento de software.
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Tabela 3 — Possiveis causas que impedem os projetos de serem finalizados com sucesso
([JON 96], [ROY 98], [PRI 03], [PMI 04] e [OGC 05]).

Referéncia Causas identificadas

[JON 96] L] Falta de dados histéricos de medi¢ao dos projetos;

L] Problemas na utilizagdo de ferramentas automaticas de estimativa;

L] Problemas na utilizagdo de ferramentas automéaticas de planejamento;

L] Problemas no monitoramento do progresso e dos marcos do projeto;

L] Problemas na utilizagdo de uma arquitetura efetiva;

L] Problemas na utilizagdo de métodos efetivos de desenvolvimento;

L] Problemas na realizagao de revis6es de projeto;

L] Problemas na realizagao de inspeges de codigo;

L] Problemas na realizagdo de métodos formais de gerenciamento de riscos;

. Realizagao dos testes informal e inadequada;

. Especificagcéo e projeto realizados de forma manual;

. Problemas na realizagao de atividades de gerenciamento da configuracao;

. Mais de 30% de acréscimo ndo autorizado nos requisitos do projeto;

. Uso inapropriado de linguagens de 42 geragéo;

. Complexidade excessiva;

. Pouca utilizagao de técnicas de reuso;

. Problemas na definicdo dos elementos da base de dados.

[ROY 98] L] Requisitos mal definidos;

L] Processo de gerenciamento de software inadequado;

L] Falta de equipes de projeto integradas;

L] Falta de um gerenciamento efetivo dos fornecedores;

L] N&o é dada a devida atenc&o ao processo;

L] N&o é dada a devida ateng&o a arquitetura do software;

L] Utilizagcdo de atualizagdes de software para solucionar deficiéncias de
hardware;

. Foco na inovacdo ao invés de focar no custo e nos riscos.

[PRI 03] L] Pessoas: capacitagdo de pessoal; motivagdo; produtividade; trabalho em
equipe.

L] Processo: especificagdo de requisitos; qualidade de software;
manutenibilidade; custo / beneficio; gerenciamento de projeto;
planejamento; cumprimento dos prazos.

L] Projeto: custo / beneficio; gerenciamento de projeto; planejamento;
cumprimento dos prazos.

[OGC 05] . O projeto n&o é suportado por um caso de negécio (Business Case) valido;

L] Atencao insuficiente para as exigéncias de qualidade, tanto no inicio quanto
durante na execuc¢ao;

L] Definicao insuficiente das entregas esperadas como resultados do projeto;

L] Falta de comunicagcao com os interessados do projeto, causando a entrega
de produtos que nao atendem as suas expectativas;

L] Problemas de estimativa de prazo e custo;

L] Falta de um planejamento adequado de utilizagdo dos recursos do projeto;

L] Falta de controles e métricas sobre o progresso do projeto, fazendo com
que nao se identifique os problemas antes que seja tarde;

. Falta de procedimentos de garantia da qualidade

Percebe-se que, a respeito do apresentado até entdo sobre a “Crise do
Software”, o universo do problema resume-se a cada projeto isoladamente.
Tanto a caracterizacao da “Crise do Software”, quanto as suas possiveis causas
identificadas e mesmo a solugéo proposta (o gerenciamento de projetos) estédo
centradas em um Unico elemento comum: o projeto. No entanto, no cenario
atual, preocupar-se com o0s projetos, de forma isolada, ndo é suficiente. Em [MAI
05], sdo citados alguns dos novos fatores que afetam as organizacbes
atualmente, e que tem origem tanto interna quanto externa. S&o eles: alto grau
de incerteza e oscilacdo dos mercados; orcamentos cada vez mais escassos;

constante surgimento de novas tecnologias; exigéncias legais relacionadas a
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governanca, legislacdo e seguranca; necessidade de manter os objetivos
estratégicos e de negécios claros, bem definidos e entendidos por todos;
identificar e gerenciar investimentos entre multiplas divisbes e unidades de
negocio; pressao pela reducdo de custos; necessidade de cadeias produtivas

cada vez mais eficientes.

Em tempos de orcamentos escassos, onde reduzir custos € a palavra de
ordem, é bem-vinda qualquer forma de garantir que os projetos sejam realizados
no prazo, atendendo a todo o escopo solicitado, com qualidade garantida, e,
mais importante de tudo, dentro do custo previsto — dai a importancia do
gerenciamento de projetos. No entanto, tem pouco ou nenhum valor o projeto
gue seja considerado bem sucedido (que tenha respeitado todas as exigéncias
da tripla restricdo?), mas que ndo esteja alinhado com o direcionamento

estratégico da organizacéao.

Os recursos das organizacdes sao limitados. Da mesma forma que um
projeto de desenvolvimento de software nao dispde de infinitos recursos
humanos, financeiros e tecnoldgicos (esta € a esséncia da tripla restricdo) para
realizar o escopo a que este se compromete a atender, a organizagao que
patrocina este projeto também n&o dispfe dos recursos necessarios para
realizar todo e qualquer projeto idealizado por seus executivos. Segundo Moraes
et al. ((MOR 03]), a selecao das iniciativas (leia-se, projetos) a serem realizadas
deve se dar de forma criteriosa, considerando-se ndo sO a viabilidade técnica,
mas também os beneficios trazidos por estas aos objetivos estratégicos da
organizacdo. Esta selecdo criteriosa, muitas vezes, da-se através da avaliagédo
entre o quao arriscada é a iniciativa, e quanto retorno ela trara, se for bem
sucedida. Cabe a organizacdo saber manter o balanceamento entre projetos
arriscados, mas cujo retorno esperado € alto, e projetos que ndo oferecam

riscos, cujo retorno, apesar de garantido, ndo é tao atraente.

ZA tripla restricdo, que originalmente era formada pelo balanceamento entre escopo, prazo e
custo, hoje ja considera outros fatores determinantes do sucesso dos projetos, como, por
exemplo, a qualidade e a satisfacéo do usuario.
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As constantes mudancas no mercado atual, exigem das organizacbes
flexibilidade suficiente para alterar seu direcionamento estratégico quando
necessario. Para Maizlish et al. ([MAI 05]), existem trés principais fatores que
influenciam o direcionamento de uma organizagao de tecnologia. De um lado,
existem clientes exigindo constantemente solugdes inovadoras, completas e que
atendam as suas necessidades; de outro, a competicdo acirrada existente em
um mercado global, onde qualquer organizagdo, em qualquer regidao do globo,
pode assediar consumidores através de suas solucdes alternativas; e por fim, ha
também o governo, que apo6s escandalos financeiros recentes, exige novos
niveis de prestacao de contas e controle do comportamento organizacional. Com
tudo isso, é fundamental que a organizacdo possua a habilidade de se adaptar a
mudancas. Isto é feito, por exemplo, priorizando algum projeto em detrimento de
outro, ou mesmo cancelando projetos que ndo mais estejam alinhados com os

objetivos estratégicos da organizacgao.

Enfim, conclui-se que, no cenario atual, o objetivo deixa de ser, apenas,
fazer direito (“Do the thing right”), e passa ser, também, fazer o que é direito (“Do
the right thing”). Faz-se direito através do gerenciamento de projetos; faz-se o

que é direito através do gerenciamento de portfélios de projetos.

O restante desta secdo apresenta aspectos gerais do gerenciamento de
portfélio de projetos. Além disso, sdo apresentadas e comparadas trés
abordagens, sendo elas a de Kerzner ([KER 06]), PMI ([PMI 06]) e Rabechini
([RAB 05]). Ao final, apresenta-se aspectos do gerenciamento de portfolios de

projetos relacionados ao desenvolvimento distribuido de software.

2.3.1. Definicdo de portfdlio de projetos

Segundo ([PMI 06]), um portfélio € uma cole¢éo de projetos, programas e outros
esforcos (como as operagBes continuas) que sdo agrupados para facilitar o
gerenciamento de forma a atender os objetivos estratégicos do negdcio. Aos
projetos, programas e operac¢des que formam um portfolio é dado o nome de
componente. Estes componentes sdo mensuraveis, ou seja, podem ser

hY

avaliados quantitativamente no que diz respeito a sua situagcdo e, em
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decorréncia disto, priorizados ou, mesmo, cancelados. Os componentes que
formam um portfélio ndo precisam necessariamente ser interdependentes, ou
mesmo relacionados de alguma maneira. O portfélio representa, em um
determinado momento, as iniciativas sendo realizadas pela organizagcéo para
atingir os seus objetivos estratégicos. A Figura 3 apresenta a estrutura de

relacionamento entre o portfolio e seus componentes.

v ¥ v
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#—J—¢ ! Ja[ '
(=) (=) (== (=) (=)
= Ea =

Figura 3 — Estrutura dos portfélios de projetos ([PMI 06]).

E no nivel de portfélio que o alinhamento estratégico é garantido. Isto € feito
através da priorizacdo de iniciativas, realizacdo de investimentos e alocacéo de
recursos. Para [PMI 06], os componentes de um portfélio possuem as seguintes
caracteristicas: representam investimentos planejados e realizados pela
organizacdo; estdo alinhados com o0s objetivos estratégicos da organizacao;
tipicamente possuem alguma caracteristica comum, que permite reuni-los para

um gerenciamento mais efetivo; sdo mensuraveis.

Outra definicdo é dada por Rabechini et al. ([RAB 05]), que diz que um
portfélio de projetos € uma cole¢do de projetos sob responsabilidade de uma
unidade organizacional. Cada projeto pode se relacionar com outros ou ser
independente, porém, qualquer iniciativa realizada pela organizagdo deve estar
alinhada aos seus objetivos estratégicos. Para isto, Rabechini diz que as
unidades organizacionais devem buscar recursos da organizacdo para a

realizagcéo dos projetos.
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2.3.2. Gerenciamento de portfolios de projetos (PPM)

Os autores das referéncias consultadas parecem concordar na definicdo do
gerenciamento de portfélios de projetos (Portfélio Project Management, PPM).
Kerzner apud Stouffer ([KER 06]) define o gerenciamento de portfélios de
projetos como a disciplina que auxilia no objetivo de identificar, selecionar,
financiar, monitorar e manter o conjunto de projetos e iniciativas que visam a
atingir os objetivos estratégicos da organizacdo. Para Kerzner, o gerenciamento
de portfélio de projetos trata, na verdade, de um processo de tomada de
decisdes que esta além do contexto dos projetos: o gerente de portfélios deve
possuir uma visdo estratégica e estar comprometido com a organizacdo como

um todo. Uma definicdo semelhante é apresentada em [PMI 06].

Tabela 4 — Etapas que compdem o gerenciamento de portfolio de projetos ([RAB 05]).

Etapas Descri¢éo
Identificacéo L] Consideracao dos aspectos estratégicos;
(de projetos) L] Consideracao dos aspectos taticos;

Consideracao dos projetos em andamento na organizagéo e
das oportunidades identificadas.

Alinhamento Definicao de critérios de selegdo e prioriza¢do das iniciativas;
(com as estratégias da organizacao) Hierarquizagdo dos componentes do portfélio.
Avaliacédo Avaliagdo do desempenho das iniciativas;

(das iniciativas sendo realizadas) Avaliacdo do contexto da organizagéo;

Deciséo sobre a continuidade e priorizagéo das iniciativas.
Formagéo do portfélio;

Identificag@o das necessidades do portfdlio;

Reviséo do escopo dos projetos.

Liberacdo de recursos;

Interagcao com outros portfélios;

Resolucao de problemas que prejudiquem a saude do portfdlio.

Para Rabechini apud Cooper ([RAB 05]), o gerenciamento de portfélios de

Desenvolvimento
(do portfélio)

Gerenciamento
(do portfélio)

projetos deve auxiliar na busca pela maximizacdo do retorno sobre o
investimento, no balanceamento dos componentes que formam os portfélios e
no alinhamento com as estratégias da organiza¢do. O autor descreve ainda as
etapas que compdem o gerenciamento de portfolios de projetos, conforme
apresentado na Tabela 4. Estas etapas, identificacdo, alinhamento (ou selecéo),
avaliacdo, desenvolvimento e gerenciamento, parecem resumir 0S processos de

gerenciamento de portfélios de projetos dos demais autores.

2.3.3. Relacionamento com as estratégias da organizacao

A Figura 4 apresenta uma piramide extraida de [PMI 06], onde se percebe a

presenca dos trés niveis organizacionais, sendo eles o estratégico, o tatico e o
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operacional. Percebe-se que o gerenciamento de portfélio de projetos atua como
uma ponte entre as estratégias da organizacdo e o0s projetos realizados pela
mesma. E a partir das declaracbes da missdo e visdo que 0s objetivos
organizacionais sédo definidos. Estes objetivos precisam de alguma forma ser
transformados em iniciativas da organizacdo, de forma a garantir que sejam
atingidos. Esta é a funcdo do gerenciamento de portfélio de projetos: garantir
que as estratégias definidas sejam transformadas em acdes concretas,

mantendo o alinhamento entre ambas.

Mission
B 4
Organizational Strategy and
Dbjectives
- =
High-Level Operations Project Portfolio
Planning and Planning and
Management Management
= B4
Management of Management of
On-Going Operations Authorized Programs and Projects
(recurring aclivilies) {projectized activities)
[producing value) [increasing value production capability)

Organizational Resources

Figura 4 — Relacdo entre projetos, programas, portfélios e as estratégias da organizacao
([PMI 06)).

Para [PMI 06], as organizacbes dependem dos projetos e programas para
atingir seus objetivos estratégicos. A Figura 5 apresenta 0 processo que
relaciona estratégias e projetos, comentado anteriormente. O primeiro nivel,
chamado gerenciamento executivo (Executive Management), é responsavel por
definir o posicionamento estratégico da organizagdo. O segundo nivel, que é
onde ocorre o gerenciamento de portfélio (Portfolio Management), com base no
planejamento estratégico realizado, realiza um processo que vai desde a
identificacdo de oportunidades até a autorizacdo de iniciativas. Por fim, as

iniciativas séo transformadas em projetos, programas ou operagdes e passam a
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fazer parte de algum portfélio, na forma de componentes. Estes componentes,
que, conforme dito anteriormente, sd0 mensuraveis, serdo avaliados
periodicamente e as informacdes obtidas nestas avaliacdes servirdo para

aprimorar os controles e processos de gerenciamento de portfélios.
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Management L ) Mana?ement L ) ‘—b Closeout

P —
Operations L y

Management Dperations

—

Figura 5 — Processo de transformacao das estratégias em projetos ([PMI 06]).

Para Kerzner ([KER 06]), o comprometimento do nivel estratégico €
fundamental para a realizacdo do gerenciamento de portfélio de projetos.
Segundo o autor, o nivel estratégico da organizacdo € responsavel por
comunicar e sustentar os objetivos estratégicos definidos, assim como o0s
critérios que deverao ser utilizados para selecionar as iniciativas que estiverem

mais alinhadas com estes objetivos.

2.3.4. Processos de gerenciamento de portfolio de projetos

A seguir sdo apresentadas duas abordagens de gerenciamento de portfélio de
projetos. A primeira abordagem é proposta por Kerzner e trata na verdade da
consolidacdo de algumas das praticas referentes a disciplina de gerenciamento
de portfdlios. A segunda abordagem é proposta pelo Project Management
Institute (PMI) e esta para o gerenciamento de portfolio de projetos assim como
PMBOK Guide ([PMI 04]) para o gerenciamento de projetos. Também sao



52

apresentadas outras abordagens, encontradas em artigos publicados em
eventos da area de gerenciamento de projetos.

2.3.4.1. Gerenciamento de portfdlio de projetos segundo Kerzner

Segundo Kerzner ([KER 06]), o processo de gerenciamento de portfélio de
projetos € composto por quatro etapas, conforme apresentado na Figura 6. O
processo comeca com a identificagdo das oportunidades existentes, visando a
sustentacdo do negodcio. Kerzner sugere que esta etapa pode ser realizada
através de sessOes de brainstorming (reunifes onde ndo ha restricdo quanto as
sugestbes dos participantes, sendo que o objetivo é coletar o maior niamero
possivel de sugestdes que serdo avaliadas posteriormente), pesquisa
mercadoldgica, pesquisa junto aos clientes e fornecedores ou mesmo pesquisa

na literatura.

IDENTIFICACAD DE
FROJETOS

Identificar necassidades &
fontes de idéias.

PROGRAMAGAD .
ESTRATEGICA Gerenciamento
Andlise de mercads, de Portfélio

competitividade & de Projetos
aisponibilidade de racLrsos.

AVALIACAD PRELIMINAR

Estudas de exeqliibiidads,
analise custo/beneficic e
critérios de avaliagio,

SELEGAO ESTRATEGICA
DE PROJETOS

Adequagic e prionzacac
eslratégica

Figura 6 — Processo de gerenciamento de portfélio de projetos ([KER 06]).
Durante a etapa de identificagcdo séo identificadas muitas sugestdes de
possiveis projetos. Para conseguir realizar a avaliacdo destas sugestdes,
Kerzner sugere que as mesmas sejam classificadas. Para isso, o autor
apresenta o que chamou de planejamento estratégico de pesquisa e
desenvolvimento. Utilizando-se desta abordagem os projetos deveriam ser
classificados em ofensivos e defensivos. Os projetos ofensivos objetivam a

expansdo da organizacdo, aumentando a fatia de mercado, enquanto 0s
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projetos defensivos visam a sustentacdo dos produtos j& existentes. Um projeto
ofensivo trata na verdade do desenvolvimento de novos produtos para o
mercado. JA um projeto defensivo trata do aprimoramento de produtos ja
consolidados, através da inclusdo de novas funcionalidades ou aperfeicoamento
das ja existentes. Projetos defensivos sao substancialmente menos arriscados
gue projetos ofensivos, no entanto, Kerzner diz que projetos ofensivos, caso

sejam bem sucedidos, tendem a trazer um retorno muito maior.

A segunda etapa do processo de gerenciamento de portfélio de projetos
proposto por Kerzner € a avaliagcdo preliminar. Segundo o autor esta etapa é
dividida em um estudo de exequibilidade e uma posterior analise de
custo/beneficio. Inicialmente se realiza uma analise para verificar se a idéia do
projeto pode ser executada, levando-se em consideracio aspectos como custos,
seguranca, comercializacdo e viabilidade técnica. O resultado desta andlise sera
um parecer favoravel ou ndo a possibilidade de realizagdo do projeto. Uma vez
gue o projeto seja considerado exequivel, a organizacdo devera verificar se o
lucro projetado justifica o esfor¢co e os custos de realizacéo do projeto. A Tabela
5 apresenta um resumo da etapa de avaliacdo preliminar proposta por Kerzner.
Um projeto terd sido aprovado na avaliacdo preliminar, e consequentemente
incluido no portfélio de projetos, apenas no caso de ser exequivel e dos

beneficios trazidos pelo mesmo superarem os custos de sua realizacao.

Tabela 5 — Avaliacao preliminar de projetos ([KER 06]).

Estudo de exequibilidade Analise custo/beneficio

Pergunta béasica Podemos realizar o projeto? Devemos realizar o projeto?
Fase do ciclo de vida Pré-conceitual Conceitual
Selecdo do gerente de projetos | N&o Talvez, se for Util para a realizacédo da andlise
Andlise Qualitativa: Quantitativa:

. Técnica . VPL

. Custos . DCF

L] Qualidade . TIR

. Seguranga . RSI

L] Legal . Premissas

. Econémica . Realidade
Critérios de decisdo Exeqilivel em todos os aspectos Beneficios > custos

A selecao estratégica de projetos é a terceira etapa da proposta de Kerzner.
E nesta etapa que os projetos exequiveis sdo analisados em relagdo as
estratégias da organizacdo. Se nas etapas anteriores a participacdo da alta

administracdo era importante, nesta é fundamental. A maioria das organizacfes
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estabelece critérios para a selecdo de projetos. Estes critérios podem ser
objetivos, subjetivos, quantitativos ou simplesmente intuitivos. Alguns dos
critérios identificados por Kerzner sdo os seguintes: possibilidade de venda
pelos vendedores ja existentes; possibilidade de compra pelos mesmos clientes
que jA compram os produtos atuais; adequacdo a filosofia ou a imagem da
organizacao; utilizacdo de conhecimentos e técnicas ja existentes dentro da
organizagdo; adequacao a atual estrutura de producéo; entusiasmo das equipes
de pesquisa e marketing; alinhamento com o planejamento estratégico da

organizagao.

A selecédo de projetos é um processo dificil, ja que considera tanto aspectos
internos quanto externos como, por exemplo, demanda pelo produto, ameaca
dos competidores, avangos tecnologicos entre outros. Uma postura
conservadora na selecdo de projetos pode causar impactos negativos para a
empresa, uma vez que a inovacdo € tida como um grande diferencial

estratégico.

A Ultima etapa que compdem o processo de gerenciamento de portfélio de
projetos proposto por Kerzner é a programacao estratégica. Esta etapa propde o
planejamento dos projetos selecionados para serem realizados, considerando-se
as restricdes de recursos da organizacdo. A preocupacao nesta etapa € garantir
gue a demanda por recursos nado supere a disponibilidade, e que os recursos
mais qualificados estejam envolvidos nos projetos mais estratégicos. Outro
aspecto considerado nessas etapa € o risco envolvido, ndo nos projetos, mas
sim no portfélio como um todo. Os responsaveis pelos portfélios de projetos
devem estar aptos a identificar e gerenciar riscos que ameacem a saude do

portfélio.

A abordagem proposta por Kerzner tem um foco muito mais relacionado com
o planejamento e organizacdo dos portfolios de projetos do que com o
gerenciamento propriamente dito. Uma abordagem complementar, esta sim
contemplando aspectos interno do gerenciamento de portfolio de projetos, é

apresentada a seguir.
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2.34.2. Gerenciamento de portfolio de projetos segundo PMI

Em junho de 2006, o Project Management Institute (PMI) lancou o padréo The
Standard for Portfolio Management ([PMI 06]). Esta publicacdo esta para o
gerenciamento de portfdlio de projetos assim como o PMBOK Guide esta para o
gerenciamento de projetos. Neste padrdo o PMI apresenta 0S processos
identificados como mais utilizados a tomada de decisbes em relacdo aos
componentes dos portfélios. Estes processos sao genéricos o suficiente para
serem independentes de industria, e sdo ditos geralmente aceitos porque trazem

substanciais beneficios para as organiza¢des que 0s colocam em pratica.

A abordagem de PMI parte da premissa que a organizagcédo possua algumas
condicdes favoraveis a implantacdo dos processos propostos. A organizacao,
além de possuir um direcionamento estratégico, deverd também atender as
seguintes condi¢des: (1) A organizacgdo, principalmente a alta administragao,
apoia a teoria de gerenciamento de portfolios; (2) A organizacdo possui uma
série de iniciativas (projetos, programas, operacfes) sendo realizadas; (3)
Existem profissionais capacitados que poderdo gerenciar os portfélios; (4)
Existem processos definidos de gerenciamento de projetos; (5) Estdo definidos
0S papéis e responsabilidades existentes na organizacéo; (6) Existe um plano de
comunicacdes, elaborado para comunicar decisbes de nego6cio a toda

organizagao.

Os processos de gerenciamento de portfélio de projetos foram agrupados
em dois grupos distintos. O primeiro deles, o grupo de processos de
alinhamento, determina como o0s componentes dos portfélios serdo
categorizados, avaliados e selecionados. O segundo, 0 grupo de processos de
monitoramento e controle, visa a manter os portfélios de projetos

constantemente alinhados com os objetivos estratégicos da organizacéo.

A abordagem de Kerzner, apresentada anteriormente, € equivalente ao
grupo de processos de alinhamento proposto por PMI. Este grupo de processos
garante a disponibilizacdo de informagfes a respeito dos objetivos estratégicos,

0s quais os portfélios de projetos devem suportar. E neste grupo de processos
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gque sao definidas e aplicadas as regras para efetivo gerenciamento dos
componentes dos portfdlios, garantindo o alinhamento com o direcionamento

estratégico da organizacao.

O grupo de processos de monitoramento e controle trata das atividades
necessarias para garantir que o desempenho dos portfélios de projetos esteja
satisfazendo as métricas previamente estabelecidas. Estas métricas permitem a
identificacdo de componentes problematicos, ou seja, aqueles nao estiverem
alinhados com os objetivos estratégicos. A Figura 7 apresenta uma visdo de alto
nivel dos dois grupos de processos que compdem a abordagem de PMI.

s

Strategic Planning & Business Process Context

Aligning Process Group
(3.21)

* |dentification (3.2.1.1)

Monitoring & Controlling
Process Group (3.2.2)

* Portfolio Review and

Reporting (3.2.2.1)
* Strategic change
[3i212)

* Categorization (3.2.1.2) s

* Evaluation (3.2.1.3)

* Selection (3.2.1.4)

» Prigritization (3.2.1.5)

* Portfolio Balancing
(3.2.1.6)

» Authorization (3.2.1.7)

“ v, " S

Figura 7 — Grupos de processos do gerenciamento de portfdlio de projetos ([PMI 06]).

Como se pode observar pela Figura 7, existe um relacionamento entre os
dois grupos de processos. Resultados (ou saidas) de um processo em um
determinado grupo servem de entrada para processos do outro grupo. O
processo de gerenciamento de portfolio de projetos € dito iterativo, pois
informagdes obtidas nos processos de monitoramento e controle servem de
base para melhorias no planejamento estratégico da organizacdo, e
consequentemente aos processos de alinhamento. Os relacionamentos entre 0s
processos dos dois grupos de processos sdo apresentados de forma mais

explicita na Figura 8.
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Figura 8 — Relacionamentos entre os processos de gerenciamento de portfélio de projetos

([PMI 06]).

A Tabela 6 apresenta uma descricdo geral de cada um dos processos

propostos na abordagem de PMI.

Tabela 6 — Descri¢do dos processos de gerenciamento de portfélio ([PMI 06]).

Grupo de
processos

Alinhamento

Processo

Identificagéo

Descricéo

Tem o proposito de criar uma lista atualizada, com informagfes tanto sobre as
iniciativas em andamento quanto sobre possiveis novos projetos.

Categorizagéo

Tem o propdsito de categorizar as iniciativas em algumas das areas de negdcio da
organizacdo, onde um conjunto de critérios pode ser aplicado permitindo a
avaliacdo, sele¢do, priorizagdo e balanceamento. Os componentes pertencentes a
uma mesma categoria possuem objetivos comuns, e podem ser mensurados da
mesma maneira. A categorizagdo permite que a organiza¢ao possa balancear seus
investimentos e riscos assumidos entre as diversas categorias.

Avaliagéo

E neste processo que sdo obtidas as informagdes necessérias para a avaliagdo
dos componentes. Estas informagbes serdo utlizadas para comparar estes
componentes, permitindo assim a selecdo dos mesmos. As informacfes obtidas
podem ser tanto qualitativas quanto quantitativas, e provém de diversas fontes.

Selecéo

Este processo tem como objetivo gerar uma lista sucinta de componentes, tendo
como base as avaliagbes realizadas. Uma vez realizada a selecdo, os
componentes serao priorizados.

Priorizacéo

O propésito deste processo € criar uma lista priorizada dos componentes. A
natureza, prazo de retorno, exposi¢cdo ao risco, e foco organizacional s&o alguns
dos critérios normalmente utilizados para priorizagéo.

Balanceamento
do portfélio

O proposito deste processo € desenvolver uma composicdo de componentes de
forma a garantir que os objetivos estratégicos sejam alcangados. O balanceamento
de portfélios da suporte aos principais beneficios do gerenciamento de portfélio de
projetos, que sdo a alocagao estratégica de recursos e a habilidade de maximizar o
potencial de retorno de cada portfélio.

Autorizacdo

O proposito deste processo é formalizar a alocagdo de recursos financeiros e
humanos as iniciativas aprovadas para realizagéo.
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Grupo de Processo Descricéo
processos
Monitoramento | Reviséo e O proposito deste processo é realizar avaliagGes periddicas de desempenho, de
e Controle informacéo da forma a garantir que os portfdlios de projetos estdo alinhados com o
situacao dos direcionamento estratégico da organizagdo e que 0s recursos estdo sendo
portfélios utilizados de forma efetiva. Os resultados das avaliagdes sédo comunicados através
de relatérios que informam a situagéo dos portfélios de projetos.
Mudanca O propoésito deste processo é permitir que o processo de gerenciamento de
estratégica portfélio de projetos responda as mudancas nas estratégias da organizagao.
Mudancas significativas no direcionamento estratégico podem causar impacto na
categorizagdo e priorizagao dos componentes dos portfolios.
2.3.4.3. Gerenciamento de portfélio de projetos segundo Rabechini

Rabechini et al. Propde em [RAB 05] um modelo de gerenciamento de portfélio

de projetos. O modelo proposto foi elaborado com base na literatura, e foi

realizado um estudo de caso da implantacdo deste modelo em uma empresa

prestadora de servigos. A Figura 9 apresenta o modelo proposto por Rabechini.

Preparacao do Processo de Implementacado de Portfdlio

Identificagdo de
Projetos

Constituicdo da

Avaliagdo Corloia

Administragéo

3

A A

Revisao e Controle

Figura 9 — Modelo de gerenciamento de portfdlio de projetos ([RAB 05]).

7

O modelo proposto é composto por seis etapas, que sdo brevemente

descritas a seguir.

Preparacdo do processo de implementacdo de portfélio: trata da

preparacdo da organizagdo para a implantacdo do processo de

gerenciamento de portfélio de projetos;

Identificacdo de projetos: trata da identificagdo e categorizacdo das

iniciativas sendo realizadas pela organizacéo, assim como algumas

informagdes destas iniciativas;

Avaliacdo: esta etapa trata da avaliagcdo das iniciativas identificadas,

de forma a conseguir prioriza-las, ou mesmo cancela-las;

Constituicdo

da carteira: é nesta etapa que é realizado o

planejamento do gerenciamento do portfolio;
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Administracdo: esta etapa trata de questées como gerenciamento dos

recursos, inser¢cdo de novos componentes ao portfolio, qualidade do

portfélio entre outros;

Revisdo e controle: esta etapa trata da identificacdo de questdes que

possam influenciar no processo de gerenciamento do portfalio.

Comparagéo entre as abordagens de gerenciamento de

portfélio de projetos

Considerando as trés abordagens de gerenciamento de projetos pesquisadas,

percebeu-se que, embora utilizem nomenclatura ou, mesmo, quantidade de

atividades diferentes, todas elas sdo compostas pelas mesmas etapas. A Tabela

7 apresenta uma comparacdo entre essas abordagens buscando as

equivaléncias quanto a um conjunto mais abrangente de atividades encontradas

em processos de gerenciamento de portfélios de projetos.

Tabela 7 — Comparacéo entre as abordagens de gerenciamento de portfdlio de projetos
estudadas ([KER 06], [PMI 06] e [RAB 05]).

Atividade
Preparacéo da
organizacao

Kerzner
Sim, o autor aborda a preparacdo
da organizacdo e a importancia do
envolvimento da alta administragéo.

PMI
O modelo parte da premissa que a
organizacao ja esta preparada para
implantar ~ um processo  de
gerenciamento de portfélio de
projetos.

Rabechini
Sim, no processo Preparagdo do
Processo de Implementacdo de
Portfélio.

Identificacéo Sim, no processo ldentificacdo de | Sim, nos processos Identification | Sim, no processo Identificagdo de
Projetos. (3.2.1.1) e Categorization (3.2.1.2). Projetos.

Avaliacédo Sim, no processo Avaliagdo | Sim, no processo Evaluation | Sim, no processo Avaliagcdo.
Preliminar. (3.2.1.3).

Selecéo Sim, no processo Sele¢do | Sim, no processo Selection | Sim, no processo Constituicdo da
Estratégica de Projetos. (3.2.1.4). Carteira.

Priorizacéo Sim, no processo  Sele¢do | Sim, no processo Priorization | Sim, no processo Avaliac&o.
Estratégica de Projetos. (3.2.1.5).

Balanceamento Sim, no processo Programag&o | Sim, no processo Portfolio | Sim, no processo Administragao.

do portfélio Estratégica. Balancing (3.2.1.6).

Autorizagdo No modelo proposto nédo existe um | Sim, no processo Authorization | No modelo proposto ndo existe um
processo especifico de autorizagdo. | (3.2.1.7). processo especifico de autorizagdo.
No entanto, aspectos relacionados No entanto, aspectos relacionados
a disponibilidade de recursos sao a disponibilidade de recursos sao
considerados no processo considerados no processo
Programacéo Estratégica. Administrago.

Monitoramento e | Apesar de ndo haver um processo | Sim, nos processos Portfolio | Sim, no processo Revisdo e

controle explicito no modelo, o autor aborda | Reporting and Review (3.2.2.1) e | Controle.
conceitos de monitoramento, | Strategic Change (3.2.2.2).
controle e andlise de portfdlios.

Retroalimentacdo | Sim, o modelo é na verdade um | Sim, o modelo prevé que o | Sim.

de informagdes ciclo onde as licdes aprendidas ao | andamento do processo de

longo do processo séo utilizadas no
processo ldentificacdo de Projetos,
que da inicio ao préximo ciclo.

gerenciamento de portfélio de
projetos possa alterar (ou ser
alterado pelo) o direcionamento
estratégico da organizagéo.
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Como se pode ver, das trés abordagens estudadas, o processo proposto por
PMI é o que mais diretamente atende ao conjunto abrangente de atividades
utilizado na comparagao. Enquanto os demais processos escondem algumas
atividades dentro de grandes etapas, o que faz com que estas sejam
brevemente descritas, o processo de PMI, embora também as agrupe dentro de
etapas maiores, descreve-as em um mesmo nivel de detalhamento, que inclui,
além da descricdo, os artefatos provaveis de serem utilizados e elaborados, bem

como técnicas que poderiam ser utilizadas para realiza-las.

2.3.5. Gerenciamento de portfélios de projetos em ambientes de projetos
distribuidos

Prikladnicki ([PRI 03]) propée o modelo MuNDDoS (Maturidade No
Desenvolvimento Distribuido de Software), que tem como obijetivo identificar as
caracteristicas dos projetos inseridos em ambientes distribuidos. Este modelo
propde que a organizagdo defina estratégias que conduzirdo o processo de
desenvolvimento de software. Desta etapa derivam projetos que sao realizados
de forma a garantir que os objetivos estratégicos propostos sejam atingidos. No
modelo MuNDDoS o planejamento é realizado em duas dimensdes diferentes.
Na dimensdo mais ampla, a organizacao, € realizado o planejamento em nivel
estratégico, que é conduzido pela matriz e contempla a identificacdo e
priorizagdo de novos projetos que serdo distribuidos para as filiais ou parceiras.
A segunda dimenséao diz respeito ao planejamento tatico-operacional, que ocorre
no ambito da unidade responsavel por realizar os projetos recebidos da matriz. A
Figura 10 apresenta o modelo de referéncia do MuNDDoS. Pode-se observar
que do planejamento estratégico, que ocorre na matriz, sdo derivados projetos
para as demais unidades distribuidas. Cada unidade fica responsavel por
realizar seu planejamento tatico-operacional e as licdes aprendidas ao longo de
cada ciclo de projetos sédo repassadas para a matriz de forma a melhorar o

préximo ciclo.
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Planejamento Tatico / Operacional
—
Desenvolvimento || |
dos
Projetos [
Planejamento Estratégico Rroktre]a2 i Unidade 3
Desenvolvimento || |
dos
Novos Alocagao de e U
Projetos Projetos r
Projetos 1, 2, n / Unidade 2
Matriz Unidades 1, 2, N
Desenvolvimento | | |
o5
Projetos |
Projetos 1, 2, n/ Unidade N
Avaliagdo

Feedback

Aprendizado

Figura 10 — Modelo de referéncia MuNDDoS ([PRI 03]).

Existem dois processos no modelo MuNDDoS que possuem caracteristicas
semelhantes aos processos propostos nas abordagens de Kerzner e PMI. O
processo de Novos Projetos visa identificar novos projetos a serem realizados
pela organizacdo. Estes projetos sao entdo analisados para verificar se estao
alinhados com o direcionamento estratégico da organizacdo. O processo de
Novo Projetos é independente da localizagdo geografica onde o0s projetos
identificados serdo desenvolvidos. A saida deste processo € uma lista com os
projetos identificados. O fluxo que define o processo de Novos Projetos é
apresentado na Figura 11.

E no processo de Alocacgédo de Projetos que os projetos serdo selecionados
para serem realizados em alguma unidade geograficamente distribuida. Esta
selecdo é realizada com base em critérios de alocagdo definidos pela
organizacdo. O modelo MuNDDoS divide este processo em trés etapas, sendo
elas a analise preliminar, analise do risco/beneficio de realizar o projeto de
forma distribuida e a sele¢do da unidade que ira realizar o projeto. Na etapa de
analise preliminar, a lista de projetos resultante do processo de Novos Projetos
deve ser analisada para identificar quais projetos sao possiveis de serem
realizados em um ambientes distribuidos. Para isto, sugere-se que cada projeto
seja verificado em busca de fatores que eliminem a possibilidade de se realizar o
mesmo em ambiente distribuido. Alguns critérios que podem ser levados em

consideracdo durante a analise preliminar séo restricbes de exportacao,
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privacidade de dados, propriedade intelectual, disponibilidade de ambiente fisico
e restricdes de seguranca.

Prospectar

[Existe base de :
o Projetos

conhecimento]

0y
Captar Projetos
L
Consultar dados 3
e experiéncias
anterioras

Realizar Analise
Estratéagica

[Projeto serd

@ desenvolvida] l

Incluir na lista de
projetos a serem
desenvolvidos

[Projeto ndo serd
desenvohvido]

P -

©<

Figura 11 — Processo de Novos Projetos do MuNDDoS ([PRI 03]).

A etapa de analise preliminar tem como resultado uma lista com os projetos
gue sao candidatos a serem desenvolvidos em ambientes distribuidos. A andlise
do risco/beneficio, segunda etapa do processo de Alocacdo de Projetos,
compreende a decisdo de desenvolver ou ndo o projeto de forma distribuida.
Esta decisdo deverd ser tomada para cada um dos projetos que tiverem
passado pela andlise preliminar, ou seja, aqueles que séo possiveis de serem
realizados em ambientes distribuidos. Para isto, a organizagéo deveré identificar
se a relacdo entre riscos e possiveis beneficios é satisfatoria. Até esta etapa nao
sdo levados em consideracdo aspectos da unidade que efetivamente ficara
responsavel pelo projeto. O nivel de documentagdo existente, a clareza e
estabilidade dos requisitos, o0s riscos de tecnologia, a experiéncia na
participacdo em projetos distribuidos, a capacidade de controle e o tamanho do
projeto sdo citados como alguns dos fatores que contribuem para aumentar a

exposicdo ao risco em ambientes distribuidos.
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7

O resultado da etapa de andlise do risco/beneficio é uma lista com os
projetos cujo balanceamento entre risco e beneficio seja favoravel a
organizagao. A selecdo da unidade, terceira etapa do processo de Alocacéo de
Projetos, diz respeito a escolha da unidade que estd mais bem preparada para
receber cada um dos projetos que serdo desenvolvidos de forma distribuida.
Para isto, deve ser feita uma analise de risco e beneficio semelhante a realizada
na etapa anterior, com a diferenca de que nesta segunda andlise serdo
consideradas caracteristicas especificas de cada unidade candidata a receber o
projeto. Alguns dos fatores que podem ser considerados para selecionar uma
unidade distribuida sdo os seguintes: capacidade e experiéncia da unidade em
projetos similares; existéncia de algum centro de competéncia na tecnologia
requerida no projeto; disponibilidade de recursos humanos; tempo necessério
para treinar novos colaboradores; espaco fisico disponivel; fator turn-over;

barreiras de idioma; barreiras de fuso-horério..

O resultado da etapa de selecdo da unidade € uma decisdo sobre qual a
unidade mais bem preparada para a realizacdo do projeto. Conforme
mencionado anteriormente, isto é feito através da analise dos riscos e beneficios
envolvidos na realizagdo do projeto em cada uma das unidades possiveis. A
Figura 12 apresenta o fluxo completo proposto para o processo de Alocacéo de

Projetos.

O modelo MuNDDoS possui ainda os processos de Desenvolvimento dos
Projetos e Avaliacédo e Feedback. O processo de Desenvolvimento dos Projetos
trata de questdes relacionadas ao gerenciamento do projeto e, portanto, esta
fora do escopo do gerenciamento de portfélios de projetos. O processo de
Avaliacdo e Feedback existe para garantir a melhoria continua do processo
como um todo, fornecendo licbes aprendidas a etapa de planejamento. As
estratégias definidas em um primeiro momento poderdo vir a mudar com base
nestas licbes aprendidas. Com base nos processo apresentados pode-se
perceber que o modelo MuNDDOS possui aspectos inerentes ao gerenciamento
de portfélios de projetos, como, por exemplo, a categorizacdo, avaliagcdo e

selecéo.
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Figura 12 — Processo de Alocacéo de Projetos do MuNDDoS ([PRI 03]).
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2.4. A ferramenta RiskFree

A ferramenta RiskFree ([KNB 05], [KNB 06]) foi projetada com base nas boas
praticas descritas pelo PMBOK Guide. A motivacdo para o desenvolvimento da
ferramenta RiskFree foi disponibilizar uma ferramenta que auxiliasse as equipes
de desenvolvimento de software na realizacéo das atividades de gerenciamento
de riscos em projetos de software. A maior ligacdo entre o PMBOK Guide e a
ferramenta esta na definicdo do processo de geréncia de riscos. Cada uma das
atividades que compdem este processo possui objetivos especificos, os quais

sdo apresentados a seguir.

= Planejar_gerenciamento de riscos: tem como principal objetivo a

elaboracdo do plano de gerenciamento de riscos do projeto. Segundo
[PMI 04], este plano deve definir como e quando as atividades de
identificacdo, andlise, planejamento de resposta, monitoracdo e
controle dos riscos irdo ocorrer ao longo do projeto. Alguns outros
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aspectos como metodologias, papéis e responsabilidades, orgcamento

e formato de relatérios também podem constar no plano;

= |dentificar riscos: tem como principal objetivo identificar e classificar os

riscos que afetam o projeto. Para cada risco, séo identificados também
seus sintomas e sinais de alerta. Este processo caracteriza-se por ser
iterativo, @ medida que o0 projeto avanca novos riscos vao sendo

identificados;

= Analisar riscos: para cada risco identificado deve ser realizada uma

atividade de analise que tem como obijetivo verificar a probabilidade de
ocorréncia do risco e 0 seu impacto em relacdo aos objetivos do
projeto. A atividade de analise é composta pela analise qualitativa, que
tem o objetivo de priorizar os riscos de acordo com a sua
probabilidade de ocorréncia e impacto caso o risco venha a ocorrer, e
pela analise quantitativa, que tem o0 objetivo de analisar
numericamente a probabilidade e eventuais consequéncias de cada

risco;

= Planejar resposta aos riscos: tem como principal objetivo determinar

acOes para aproveitar as oportunidade e enderecar 0S riscos do
projeto. Esta atividade inclui a atribuicAo de responsabilidades para
cada risco identificado, garantindo um melhor controle sobre os riscos
do projeto;

= Monitorar e controlar riscos: tem como principal objetivo garantir que o

plano de geréncia de riscos seja seguido e que o0s riscos identificados
e enderecados estejam sob controle. Esta atividade caracteriza-se por
ser continua dentro do ciclo de vida do projeto.

A Figura 13 apresenta o0 mapeamento realizado entre o processo descrito por
PMBOK Guide e o processo proposto. Pode-se perceber que a Unica adaptacao
realizada esta na etapa de andlise dos riscos, a qual é dividida em atividades de
analise qualitativa e quantitativa por PMI, mas que no processo proposto foi
unificada em apenas uma Unica etapa de analise. O objetivo foi facilitar a
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implantacdo do processo de gerenciamento de risco e estar de acordo com o
modelo CMMI, que n&o descreve explicitamente esta divisdo em andlise
qualitativa e quantitativa.

PMBOK® Guida

Planejamento de
Analise dos riscos resposia aocs
TSCOs

Planejamento da
geréncia de riscos

Identificagéo dos
riscos

RiskFres Manitoragao e

controle dos fscos

Figura 13 — Equivaléncia entre os processos de gerenciamento de riscos do PMBOK
Guide e 0 processo proposto.

Além de sugerir um processo de gerenciamento de riscos, o0 PMBOK Guide
sugere também diversas técnicas que podem ser utilizadas para a execugao de
cada uma das etapas do processo. Por exemplo, para realizar a etapa de
identificac@o de riscos, o PMBOK Guide descreve as técnicas de Brainstorming,
Delphi, entrevistas ou mesmo listas de verificagdo [PMI 04]. O conjunto de
técnicas sugerido pelo PMBOK Guide ndo € exaustivo, mas sim uma
representacdo daquilo que € amplamente aceito e utilizado pelas organizagdes.
Uma organizacdo poderia utilizar uma técnica propria (entenda-se uma técnica
gue néo seja sugerida pelo PMBOK Guide) para realizar a etapa de identificagéo
de riscos, desde que se garanta que o objetivo da etapa (identificar os riscos que
afetam o projeto) seja alcancado através desta técnica. Portanto, no que diz
respeito as técnicas, o processo deve ser flexivel, permitindo adaptacdes por
parte de cada organizacdo (ou mesmo cada projeto dentro de uma organizagao).

bY

Pensando nesta exigéncia quanto a flexibilidade e a adaptabilidade, a
ferramenta RiskFree foi projetada para permitir que cada organizacédo pudesse
utilizar as técnicas que melhor atendessem as suas necessidades. Para isto, a
ferramenta foi construida de forma que fosse possivel a vinculagdo de
componentes a cada atividade do processo de gerenciamento de riscos
proposto. Desta forma, a organizagdo que fizesse uso da ferramenta poderia
desenvolver componentes que atendessem as suas necessidade, ndo ficando

restrita a um conjunto limitado e pré-definido de técnicas. A Figura 14 apresenta
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a arquitetura de componentes da ferramenta, descrita em detalhes em Knob et.
Al. [KNB 05]. A arquitetura € formada pelos seguintes componentes:

= Hibernate: framework de persisténcia de dados utilizado para obter e

persistir os dados utilizados pela ferramenta;

» RiskFreeCore: prové funcionalidades comuns a todos 0os componentes,

incluindo as de acesso a dados e de autorizagao;

» RiskFreeMain: prové funcionalidades de administracdo e configuracéo da
ferramenta, como, por exemplo, cadastro de usuérios e instalagcdo de

Nnovos componentes;

= RiskFreeComponent:. simboliza os componentes desenvolvidos e que
implementam as técnicas e ferramentas envolvidas nas atividades que

compdem o processo de gerenciamento de riscos proposto.

RiskFree
Ultima atualizagao: 23/12/2004

RiskFree e componentes
do sistema acessam os

Camada de apresentagéo dados do ntcleo através da
e controle do Sistema. camada RiskFreeCore.

Componentes do sistema. ﬁ

! 7 < I
\ / \ ‘

Risk‘FreeMain // \\ RiskFreeComponent
/
/
\ I

\\/ -
~

— |

Nucleo do sistema. ™ - = |
Concentra RiskFreeCore A
funcionalidades comuns T | \
a todos os componentes. \
- J \
~ \

Acesso aos dados o\
do nucleo. - \ - \
~
Framework de persisténcia de dados. Hibernate Acesso aos dados
http://mww.hibernate.org T do componente.
\
EM

RiskFree Database

Figura 14 — Arquitetura de componentes da ferramenta RiskFree
Os componentes desenvolvidos sdo instalados e vinculados a algum dos
pontos adaptaveis da ferramenta, que, no protétipo desenvolvido, compreendem
apenas as atividades do processo de gerenciamento de riscos proposto; as
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informacdes gerais e resumidas sobre o projeto; e os relatérios em nivel de

projeto e organizacional.

2.5. Modelo tedrico de referéncia

Esta secdo apresenta o modelo tedrico de referéncia construido para este
trabalho. Neste modelo tedrico de referéncia, as referéncias consultadas foram
classificadas dentro das seguintes categorias: desenvolvimento distribuido de
software (DDS), gerenciamento de projetos de software (GP), gerenciamento de
riscos em projetos de software (GR), gerenciamento de riscos em projetos
distribuidos de software (GR+DDS), gerenciamento de portfélios de projetos de
software (GPP) e planejamento estratégico (PE) e processos (PROC). A Tabela
8 apresenta essa classificagdo, assim como consideragdes relevantes

relacionadas ao conjunto de referéncias que compdem cada categoria.

No que diz respeito a categoria de gerenciamento de riscos, ndo houve
gualquer dificuldade em encontrar trabalhos relacionados, uma vez que € uma
das subareas do tema gerenciamento de projetos preferida pelos pesquisadores
da area. Mesmo para questfes especificas relacionadas ao gerenciamento de
riscos, como é o0 caso do gerenciamento de riscos em projetos de
desenvolvimento de software, ou, ainda mais proximo deste trabalho, do
gerenciamento de riscos em projetos distribuidos de software. Quanto a
categoria de desenvolvimento distribuidos de software, também nao se
enfrentou qualquer dificuldade em encontrar referéncias relacionadas ao tema,
diferentemente da situagdo descrita por Prikladnicki em [PRI 03], o que

demonstra um aumento de interesse pela area nos ultimos.

No entanto, cabe mencionar que houve alguma dificuldade em encontrar
publicacdes para algumas dessas categorias, em especial para a categoria de
gerenciamento de portfélios de projetos. Este caso especifico pode ser explicado
pelo fato de o tema gerenciamento de portfélios, apesar de antigo e

possivelmente esgotado quando se tratando de outras areas, ser relativamente
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recente na area de projetos® como um todo e mais recente ainda na &rea
especifica de projetos de software. A bem da verdade, ndo se encontrou
gualquer referéncia especifica sobre gerenciamento de portfélios de projetos de
software, o que de maneira alguma impediu a continuacéo deste trabalho, uma
vez gue, assim como 0 gerenciamento de projetos, também o gerenciamento de
portfélios de projetos é genérico o suficiente para que a teoria relacionada possa
ser aplicada sem prejuizo em diferentes areas de negécio.

Tabela 8 — Modelo tedrico de referéncia.

Referéncias Total

Categoria

PE

[AUD 03]

Consideracgdes

Embora o tema planejamento estratégico nédo seja
um dos temas foco deste trabalho, ainda assim é
um tema relevante ao gerenciamento de portfélios
de projetos. E a partir do planejamento estratégico
que sdo definidas as estratégias da organizagao,
as quais os portfélios de projetos irdo realizar para
que o objetivos estratégicos, que também séao
definidos quando do planejamento estratégico,
sejam alcancados.

DDS

[CAR 99], [FRE 05], [PIL 05],
[PRI 03], [RAD 03], [ZAN 02]

Grande parte das referéncias utlizadas sé&o
provenientes do grupo de pesquisas em DDS da
PUCRS.

GP

[JON 96], [KEI 03], [MAR 03],
[0GC 05], [PMI 04], [ROY 98],
[SCH 02]

As referéncias foram utilizadas principalmente para
caracterizar o contexto e os problemas enfrentados
pelas organizagdes que adotaram as praticas do
gerenciamento de projetos. Cabe ressaltar a
importéancia de [PMI 04], umas das principais
referéncias da area e a partir da qual o processo
de gerenciamento de riscos foi baseado.

GR

[BOE 89], [BOE 91], [DEM 03],
[GUS 05], [KNB 05], [KNB 06],
[MAC 02], [OLI 05], [ROC 04]

Das referéncias consultadas nesta categoria pode-
se destacar [KNB 05] e [KNB 06], que descrevem
uma proposta de processo de gerenciamento de
riscos em projetos de software a qual foi utilizada
em sua totalidade no processo proposto neste
trabalho.

GPP

[ARC 99], [BON 04], [CRA 06),
[KER 06], [MAI 05], [MOR 03],
[PMI 06], [RAB 05], [REY 05]

Das referéncias consultadas nesta categoria pode-
se destacar [PMI 06]. Neste trabalho PMI descreve
de forma abrangente um processo de
gerenciamento de portfdlios de projetos que,
justamente devido a essa abrangéncia, acabou por
ser utilizado como principal referencial para a
proposta de processo de gerenciamento de
portfélios de projetos apresentada neste trabalho.

GR+DDS

[ERI 06], [KLI 04], [PRI 04], [PRI
06]

Das referéncias consultadas para esta categoria,
[PRI 06] € a que mais diretamente se relaciona
com este trabalho. Neste trabalho Prikladnicki et al.
Analisa aspectos do gerenciamento de riscos nos
niveis estratégico, tético e operacional em
organizacdo que realizam projetos de forma
distribuida.

PROC

[KRU 03], [MSC 02], [RAT 03],
[SEI 02]

Além de utilizadas para a definicdo do processo de
gerenciamento de riscos proposto, a propria
estrutura de trés niveis é baseada na estrutura
utilizada em [RAT 03].

® As datas das publicaces encontradas na area de gerenciamento de portfdlios de projetos

apenas comprovam que o interesse pelo temo é relativamente recente.




70

A despeito da escassez de publicagbes na area de gerenciamento de
portfélios de projetos, que é, ndo surpreendentemente, ainda maior em se
tratando de sub-temas mais especificos dentro da area, como o0 gerenciamento
de riscos em portfélios de projetos ou o gerenciamento de portfélios de projetos
distribuidos, a base tedrica construida foi suficiente para atender aos objetivos
propostos. Para construir a proposta de processo de gerenciamento de riscos
em portfolios de projetos distribuidos apresentada no capitulo 4, buscou-se,
dentro do modelo tedrico de referéncia, identificar as intersecgdes entre os trés
grandes temas envolvidos: o desenvolvimento distribuido de software, o
gerenciamento de riscos e o gerenciamento de portfélios de projetos. Se bem
sucedido, acredita-se que este trabalho contribuird para minimizar a escassez de

publicacbes na area.
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3. Método de pesquisa

Como foram encontradas poucas publicagdes sobre o gerenciamento de riscos
em gerenciamento de portfélios de projetos, ainda mais quando se tratam de
portfélios formados por projetos distribuidos, optou-se por realizar uma pesquisa
exploratéria. Segundo Oates ([OAT 06]), a pesquisa exploratdria € normalmente
utilizada nos casos em que o tema em questao foi pouco pesquisado ou entao
guando a revisao da literatura mostrar que existem apenas fragmentes tedricos,
nao consistentes, e que possuem vaga relacdo com o tema sendo pesquisado.
Além de exploratério, 0 método de pesquisa definido caracteriza-se por seguir
uma estratégia qualitativa. A estratégia qualitativa, ao oposto da quantitativa, é
de carater subjetivo, ou seja, a interpretacdo dos dados ndo é realizada em
termos de quantidade, intensidade ou freqUéncia estatistica, mas sim de acordo
com a interpretacédo do pesquisador, que, a partir de qualificadores, impressoes,
comportamentos e reacgfes, chega as suas conclusfes sobre o objeto da
pesquisa. A Figura 15 apresenta as trés etapas que compdem o método

definido. Estas etapas sao descritas logo a seguir.

Cabe observar que a etapa de Exemplo de uso do processo proposto
(apresentado no capitulo 4) serd realizada através da utlizacdo de uma
ferramenta de apoio (apresentada no capitulo 0) desenvolvida com base no
processo proposto e configurada de acordo com o cenario definido na se¢éo 4.1,
sendo que os resultados desta etapa (apresentados no capitulo 6) seréo
considerados como oportunidades de melhorias no processo. O
desenvolvimento da ferramenta RiskFree4PPM, que sera utilizada nessa etapa
de Exemplo de uso, sera realizado com base na ferramenta RiskFree ([KNB 05],
[KNB 06]), apresentada na sec¢ao 2.4, que foi desenvolvida como um trabalho de
conclusdo de curso de graduacdo em Ciéncia da Computacdo. Com isso, a
ferramenta RiskFree precisara ser adaptada para: (1) trabalhar com portfélios,
ao invés de projetos; (2) auxiliar no gerenciamento de riscos dos portfolios, e
ndo somente dos projetos; (3) permitir a interacdo entre os diferentes papéis

organizacionais lotados nas diferentes unidades organizacionais.
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Figura 15 — Método de pesquisa.
Pesquisa: esta etapa tem o objetivo de expandir a base tedrica com
outras referéncias relacionadas ao gerenciamento de riscos,
gerenciamento de portfélios de projetos e ao desenvolvimento distribuido
de software. O objetivo é complementar o estudo inicial deste trabalho no
gual se pesquisou o0s relacionamentos dessas trés areas de
conhecimento. Com base nas referéncias utilizadas sera definido o

modelo tedrico de referéncia;

Desenvolvimento: a base tedrica expandida servira de fonte de

informacbes para que se possa definir uma proposta de processo
preliminar de gerenciamento de riscos em portfélios de projetos
distribuidos. Com o processo definido, parte-se para a especificagdo das
funcionalidades que deverdo ser acrescentadas ou modificadas na
ferramenta RiskFree para que esta auxilie na realizagcdo das atividades
gque compdem O processo. Assim que as especificagcbes estiverem
elaboradas, parte-se para o desenvolvimento da ferramenta;
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Avaliacdo: a terceira e Ultima etapa do método de pesquisa visa a realizar
um exemplo de uso do processo proposto, o que sera feito através da
ferramenta de apoio desenvolvida e configurada de acordo com o cenario
definido, de forma a garantir que a mesma tenha atendido
satisfatoriamente as necessidades identificadas, e que estao relacionadas
ao problema que originou o trabalho. Esse cenario proposto sera
composto por uma organizagcdo que, embora ficticia, tenha suas
caracteristicas de negécio e estrutura baseadas em organizagbes reais
conhecidas através da literatura ou da experiéncia do pesquisador.
Inicialmente planejava-se que a atividade de avaliacao fosse realizada por
especialistas externos a pesquisa, entretanto, restricdes de tempo fizeram
com que o0s proprios pesquisadores ficassem responsaveis pela
realizagdo dessa atividade. Ao final do trabalho e com base nos
resultados do exemplo de wuso do processo serdo propostas

oportunidades de melhoria e corre¢des necessérias.
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4. Proposta do processo RiskFree4PPM

O processo de gerenciamento de portfdlios de projetos proposto foi construido a
partir do estudo exploratdrio realizado e a partir do qual se pode criar o modelo
tedrico de referéncia apresentado na secdo 2.5. Tendo sido inicialmente
proposto apenas a partir da literatura, o processo foi posteriormente objeto de
analise e critica de especialistas, conforme previsto no projeto de pesquisa
apresentado no capitulo 3. As sugestdes e criticas recebidas foram analisadas
e, conforme a contribuicdo que se acreditava que ofereciam a proposta do
processo, atendidas. A aplicacdo do processo proposto e as alteracdes dela

decorrentes sdo apresentadas no capitulo 6.

Na secdo 4.1 € apresentado o0 contexto utilizado para a definicdo e,
posteriormente, realizacdo do exemplo de uso do processo proposto. Na sec¢ao
4.2 é apresentada a estrutura utilizada para definir o processo proposto. Na
secdo 4.3 sdo apresentados 0s papéis organizacionais que representam 0s
responsaveis e participantes das atividades propostas. Na se¢éo 4.4 apresenta-
se uma visao geral do processo proposto, onde sdo descritas as fases e os
marcos que compdem o processo proposto. Por fim, nas secbes 4.5, 4.6, 4.7,
4.8 e 4.9 sao apresentadas, em detalhes, as atividades que compdem,
respectivamente, as fases de Iniciacdo, Inventario, Estruturacdo, Execucdo e
Monitoramento e Finalizagdo. Para cada atividade apresenta-se o seu propésito
geral, descrevem-se, com base nas referéncias consultadas, questbes
envolvidas na sua realizagdo, atribui-se o provavel responséavel por realiza-la ou,
no minimo, garantir que seja realizada e, por fim, listam-se os artefatos de

entrada e saida envolvidos.

4.1. Contexto

Através da construcdo da base tedrica, chegou-se a quatro cenarios possiveis
de distribuicdo dos portfélios e do gerenciamento destes portfélios. Esses quatro

cenarios sdo apresentados na Figura 16.
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Figura 16 — Cenérios identificados (baseado em [FRE 05]).

No primeiro cendrio, que representa o gerenciamento distribuido de portfélios
de projetos centralizados, os projetos que compdem os portfélios sdo todos
realizados na mesma unidade organizacional, mas o gerenciamento destes
portfélios é realizado pela matriz. Este cenario ocorre, por exemplo, quando a
matriz, motivada pelas vantagens oferecidas por ou pelas especialidades
encontradas em uma determinada unidade, decide-se por realizar 14 todos os

seus projetos.

No segundo cenario, que representa o gerenciamento distribuido de
portfélios de projetos distribuidos, os projetos que compdem os portfélios assim
como o0 gerenciamento destes sdo realizados pelas diversas unidades
distribuidas. Este cenario ocorre, por exemplo, quando cada unidade distribuida

consagra-se como um centro de competéncia em uma determinada tecnologia,
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fazendo com que todos os projetos que utilizem aquela tecnologia sejam
direcionados para la.

No terceiro cenario, que representa o0 gerenciamento centralizado de
portfélios de projetos centralizados, tanto os projetos que compdem os portfolios
assim quanto o gerenciamento dos mesmos sao realizados em uma Unica
unidade, a matriz. Neste cenario a organizagdo se caracteriza por ndo se valer

do desenvolvimento distribuido.

No quarto cenério, que representa o gerenciamento centralizado de portfélios
de projetos distribuidos, semelhante ao primeiro cenério, com a diferenca de que
neste cenario ndo ha a restricdo de distribuir os projetos para apenas uma

mesma unidade distribuida.

Dos quatro cenérios identificados, o quarto cenario é o cenario de interesse
deste trabalho. A escolha desse cenario se justifica pela conveniéncia, pois é o
cenario que mais se assemelha as organizacdes das quais o pesquisador tem
algum conhecimento e as quais sao utilizadas nas referéncias consultadas.
Neste cenario a matriz é responsavel pelo gerenciamento dos portfélios e estes
poderdao ser formados por projetos distribuidos pelas diversas unidades
distribuidas.

4.2. Estrutura do processo proposto

Para representar o processo, utilizou-se uma estrutura de trés niveis,
semelhante a estrutura utilizada no Rational Unified Process ([KRU 03], [RAT
03]). No primeiro nivel, o mais abrangente, sédo definidas as fases que compdem
0 processo e 0s marcos, que determinam os critérios para que se possa avancar
de uma fase para a proxima. Cada uma dessas fases é detalhada através de um
conjunto de atividades inter-relacionadas, que colaboram para atingir 0s
objetivos da fase a qual pertencem. Essa visdo do detalhamento das fases
através de atividades é apresentada no segundo nivel da estrutura de defini¢cdo
do processo. Por fim, o terceiro nivel trata do detalhamento das atividades,
apresentando, para cada uma delas, uma descricdo geral, os papéis envolvidos

na sua realizacdo, artefatos de entrada e saida, e demais informagbes que
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contribuam para caracteriza-la e, com isso, facilitar o seu entendimento por parte

daqueles que serdo envolvidos na sua realizagdo. A Figura 17 apresenta o

meta-modelo utilizado para definir o processo proposto.
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Figura 17 — Meta-modelo utilizado para especificar o processo proposto.

Neste meta-modelo, tém-se o0s elementos Fase, Marco e Evento
representando o primeiro nivel da estrutura do processo. Para cada fase, dois
marcos devem ser definidos: um antecessor, que determine que a fase em
guestdo pode iniciar, e outro sucessor, que, assim que 0s objetivos definidos
para a fase sejam todos atendidos, determine que a fase atual pode ser dada
como finalizada, permitindo, assim, a passagem para a fase seguinte. Além
disso, € necessario permitir que, em qualquer momento avancado do processo,
seja possivel interromper o fluxo normal e ou voltar a um momento anterior, ou
iniciar um fase alternativa, que néo facga parte do fluxo principal, sendo realizada
somente em caso de necessidade. Esta necessidade é identificada atraves de
algum evento, interno ou externo, que exija um tratamento especializado por
parte dos envolvidos no processo. Para adequar-se a essa questéo, incluiu-se

no meta-modelo o elemento Evento, associado ao elemento Fase.
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Dois elementos do meta-modelo colaboram de forma suficiente para
representar o segundo nivel da estrutura do processo. O detalhamento de cada
fase é realizado através de um conjunto de atividades inter-relacionadas, sendo
que, no meta-modelo, esse detalhamento é representado pela associacdo dos
elementos Fase e Atividade. O auto-relacionamento do elemento Atividade
representa a inter-relacéo das atividades que compdem uma determinada fase e
gue colaboram para que o0s objetivos da mesma sejam atingidos. A principio,
apenas essas duas associagdes, uma entre os elementos Fase e Atividade,
outra um auto-relacionamento do elemento Atividade, sdo suficientes para que
se possa definir o segundo nivel da estrutura do processo. Porém, conforme
sera apresentado nas secfes seguintes, que detalham as colaboragcbes de
atividades internas a cada fase, optou-se por representar, ja no segundo nivel, a
responsabilidade pela realizagdo das atividades. Ainda que essa
responsabilidade seja representada, ndo o é de forma especifica, mas sim de
forma abstrata, pois, para esse segundo nivel, o que se quer é tdo somente
poder classificar as atividades como sendo realizadas de forma co-localizada ou
de forma distribuida. Para atender a essa necessidade, ha que se considerar a
associagao entre os elementos Atividade e Papel. Como, devido ao auto-
relacionamento existente no elemento Papel, suas instancias compdéem uma
hierarquia, tem-se interesse, para efeitos de representar responsabilidades ja no
segundo nivel, apenas nos elementos de nivel mais elevado nessa hierarquia,

gue, no caso do processo proposto, sdo a matriz e as unidades distribuidas.

Conforme mencionado, no terceiro nivel da estrutura do processo as
atividades séo detalhadas. Para isso foram previstos no meta-modelo, além dos
atributos do préprio elemento Atividade, os demais elementos a esse
relacionados. Dessa forma, tem-se que cada atividade é detalhada através de
um proposito e uma descricdo geral, além disso, para permitir que essa seja
realizada de forma mais sistematica, 0 meta-modelo permite que sejam descritos
0S passos necessarios a sua realizacdo. Através da associa¢cdo com o elemento
Papel, define-se, agora de forma especifica, qual papel é responséavel pela

realizacdo da atividade e quais outros papéis, por terem condi¢des de contribuir,
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devem ser envolvidos. Além disso, durante a realizagcdo de cada atividade,
artefatos previamente elaborados devem ser consultados e outros artefatos —
ou, em alguns casos, 0s mesmos que foram consultados — devem ser gerados

como condi¢do para que a atividade possa ser considerada finalizada.

4.3. Papéis envolvidos no processo

A Figura 18 apresenta os papéis envolvidos no processo de gerenciamento de
portfolios de projetos proposto. Como se pode ver, definiram-se dois papéis
generalizados, a matriz e a unidade distribuida, os quais sdo especializados em
outros seis papeéis. A organizacdo dos papéis foi definida dessa maneira para
gue ficasse claro, do ponto de vista do desenvolvimento distribuido de software,
o local de atuacdo de cada papel, se na prépria matriz, ou em alguma unidade
distribuida. Além disso, no caso de haver atividades para as quais nao seja claro
de quem é a responsabilidade por realiza-las, poder-se-ia indicar apenas se a
atividade é realizada de forma co-localizada, ou seja, de responsabilidade da
matriz, ou de forma distribuida, para aquelas atividades que devem ser

realizadas por alguma unidade distribuida.

/]Matriz D\ Diretor de unldade distribuida Unldade distrjhuida Equme de projeto

Diretor da organizagéo Gerente de portfélios

Gerente de desemmhnmerrtn de software Gerente de prn]e‘lns

Figura 18 — Papéis envolvidos no processo.

Matriz e unidade distribuida sao, portanto, papéis generalizados que
representam outros papéis, esses especializados. A organizacdo de papéis
proposta considera o cenario de distribuicdo apresentado na sec¢édo 4.1 e que foi
escolhido para descrever o contexto no qual o processo proposto esta inserido.
No cenario escolhido, o gerenciamento de portfolios de projetos € realizado pela
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matriz da organizacao, e os projetos que compdem os portfolios séo realizados
pelas unidades distribuidas. A Tabela 9 apresenta a organiza¢do proposta de
papéis em relacéo a distribuicdo e ao nivel estratégico no qual atuam.

Tabela 9 — Organizacao de papéis em relacdo a distribuicdo e ao nivel estratégico.

Nivel Unidade Papéis Principal responsabilidade
organizacional organizacional

(relacionada ao processo de
gerenciamento de portfélios de projetos)

Matriz Diretor da organizagao Definir o direcionamento estratégico da
organizacao. ([KER 06], [PMI 06])

Unidade distribuida | Diretor de unidade Fazer cumprir as politicas de gerenciamento
distribuida de portfélios de projetos.

Matriz Gerente de portfolios Garantir que o0s objetivos estratégicos
definidos sejam alcancados. ([KER 06], [PMI
06])

Unidade distribuida | Gerente de desenvolvimento | Gerenciar a capacidade e a demanda
de software operacional da unidade distribuida. ([RAD
03])

Unidade distribuida | Gerente de projetos Garantir que o0s projetos atendam as
expectativas de escopo, prazo, custo e
qualidade. ([SCH 02], [PMI 04], [OGC 05],
[KER 06])

Equipe de projeto Auxiliar, através de conhecimento
especializado, na realizacdo de atividades,
principalmente do processo de
gerenciamento de riscos. ([PMI 04])

Para o nivel estratégico, definiram-se dois papéis, um atuando na matriz,

Estratégico

Tatico

Operacional

outro nas unidades distribuidas. Na matriz, o diretor da organizac¢ao, ou, no caso
de existirem varios diretores, a direcdo da organizacao, € responsavel por definir
o direcionamento estratégico da organizacdo, 0 que, normalmente, ocorre
através da realizagdo do processo de planejamento estratégico ([AUD 03], [MAI
05]). Apesar de ser o principal pré-requisito para a realizacdo do processo de
gerenciamento de portfélios de projetos proposto, por se tratar de um assunto
amplo e para o qual existe uma base consideravel de publicacbes a respeito,
optou-se por deixar o processo de realizacdo do planejamento estratégico de
fora do escopo deste trabalho. Para fins de descrever uma das principais
responsabilidades que se atribui ao diretor (ou a direcdo) da organizacao, basta
considerar o direcionamento estratégico sera definido e formalizado através de
um plano estratégico, e que, para isso, a organizacdo utilizara, por exemplo, o
ciclo classico de planejamento estratégico de sistemas de informacéo,
apresentado por Audy et al. Apud King (JAUD 03]).

Assim como ocorreu com a disciplina de gerenciamento de projetos, também

0 gerenciamento de portfélios de projetos exige que a organizacao se prepare
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para realizar as boas praticas sugeridas pelas principais referéncias da area.
Segundo Kerzner ([KER 06]), para que o gerenciamento de portfélios de projetos
possa se transformar em uma realidade dentro da organizagdo, € necessario,
entre outras coisas, que haja processos institucionalizados, politicas definidas e
divulgadas aos interessados, ferramentas auxiliares, em especial um sistema de
informacgdes no qual serdo concentradas as informacdes sobre os portfolios e os
projetos que os compdem. Outras referéncias, como Rabechini ([RAB 05]),
Maizlish ([MAI 05]), e PMI ([PMI 06]) também concordam que a preparagao para
o0 gerenciamento de portfélios de projetos € essencial, atribuindo essa
responsabilidade ao nivel estratégico da organizacdo. Com base nisso, no
processo proposto, a preparagao da organizacéo para a realizagcdo do processo
de gerenciamento de portfélios de projetos é outra responsabilidade atribuida ao

diretor da organizacéo.

Uma vez que a matriz tenha preparado a organizagdo para realizar o
gerenciamento de portfélios de projetos, cabera aos diretores das unidades
distribuidas, que também fazem parte do nivel estratégico da organizagéo,
garantir que se facam cumprir as politicas definidas, que os envolvidos no
processo sejam capacitados e que tenham acesso aos recursos necessarios,
especialmente ao sistema de informagcdes de gerenciamento de portfélios de
projetos. Durante a execuc¢do do processo de gerenciamento de portfolios de
projetos, o diretor da unidade distribuida tem a responsabilidade de auxiliar a
matriz a alcangar os objetivos estratégicos definidos. Isso é feito através do
comprometimento de recursos disponiveis na unidade distribuida para a
realizacdo de projetos autorizados pela matriz e que sdo passiveis de serem

distribuidos.

7

O gerente de portfolios €, certamente, o principal papel do processo
proposto. Atuando no nivel tatico, tem como principal responsabilidade garantir
gue sejam alcancados os objetivos estratégicos definidos no plano estratégico.
Para isso, cabe aos gerentes de portfélios identificar, selecionar e garantir que
sejam realizados com sucesso projetos os quais, além de estarem alinhados

com o direcionamento estratégico definido, mais beneficios trardo a
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organizacdo. Uma vez estruturados os portfolios, os gerentes de portfélios
atuam monitorando tanto o andamento da realizagcdo dos projetos autorizados,
quanto eventuais mudancas no direcionamento estratégico da organizagao.
Ambas as situacdes sdo passiveis de exigirem a revisdo dos portfolios
estruturados, de forma que novos projetos possam vir a ser incluidos nos
portflios, ou que projetos autorizados venham a ser cancelados (ou
interrompidos temporariamente). Ao final de um ciclo do processo, os gerentes
de portfélios sdo responsaveis por consolidarem as licbes aprendidas e o0s

resultados obtidos, informacgdes que serdo utilizadas no inicio do préximo ciclo.

Os gerentes de desenvolvimento de software atuam no nivel tatico das
unidades distribuidas. Sao duas as suas principais responsabilidades: a primeira
delas, gerenciar a capacidade operacional da unidade, o que significa que é ele
guem decidird se a unidade tem ou ndo condi¢cdes de se comprometer com
novos projetos identificados pela matriz; a segunda é justamente garantir que
haja recursos e condi¢cfes para que os projetos distribuidos a sua unidade sejam

realizados e, mais do que isso, garantir que sejam bem sucedidos.

Aos gerentes de projetos, 0s quais, segundo o cenario escolhido, estao
alocados no nivel operacional das unidades distribuidas, cabe garantir que
sejam realizados com sucesso 0s projetos que forem distribuidos para a unidade
a qual pertencem. Em uma organizacdo que pratique o gerenciamento de
portfolios de projetos, a importancia em garantir que 0s projetos sejam bem
sucedidos nado se limita a resultados imediatos, pois, porque 0S projetos existem
dentro de um contexto maior, que sdo 0s objetivos estratégicos definidos,
garantir o sucesso dos projetos significa que a organizacdo estara tendo
sucesso também na realizagdo do seu plano estratégico. Assim como para o
processo de planejamento estratégico, também para a disciplina de
gerenciamento de projetos acredita-se que haja uma base consideravel de
publicacdes a respeito da disciplina e, por isso, aspectos mais especificos sobre
as atividades dos gerentes de projetos ndo serdo objeto de atencao deste
trabalho. Para efeitos do processo de gerenciamento de portfélios de projetos,

apenas serdo descritas as atividades dos gerentes de projetos que tiverem
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alguma relacdo direta com as atividades dos gerentes de portfolios. Para o
processo como um todo, basta considerar que, uma vez que um projeto seja
direcionado para alguma unidade distribuida, esta o realizard de acordo com o
processo de gerenciamento de projetos por ela institucionalizado, que muito
provavelmente tera por base algumas das principais referéncias no assunto, tais
como [SEI 02], [SCH 02], [PMI 04], [OGC 05] e [KER 06].

No processo proposto, as responsabilidades das equipes de projeto se
limitam a, além de realizarem os projetos, desenvolvendo os produtos que
compBem o escopo destes, auxiliar, através de conhecimento especializado, 0s
gerentes de projetos em algumas atividades. Poder-se-ia citar as atividades de
identificacdo e andlise de riscos como exemplos de atividades nas quais 0s
gerentes de projetos sao auxiliados pela equipe do projeto, a qual, sendo
formado por profissionais de notério conhecimento técnico, pode contribuir na
identificacdo e andlise de riscos para 0s quais 0s gerentes de projetos, por ndo

possuirem o conhecimento técnico necessario, nao teriam como prever.

4.4. Viséo geral do processo proposto

A Figura 19 apresenta a estrutura geral do processo de gerenciamento de
portfélios de projetos proposto, que pode ser dividida em quatro etapas distintas.
A primeira etapa consiste em garantir que a organizagao esteja apta a realizar o
gerenciamento de portfélios de projetos. Para isso, a organizacdo deve prover
aos envolvidos todos 0s recursos necessarios, que incluem o proprio processo
de gerenciamento de portfélios, politicas, diretrizes e demais requisitos
necessarios para a realizagdo deste. Como, no cenario escolhido, os projetos
sdo realizados por unidades distribuidas, essas unidades também devem se
preparar para o processo de gerenciamento de portfélios, outra atividade que
ocorre ainda nessa primeira etapa. No caso de esses recursos ja houverem sido
disponibilizados pela organizacéo, entdo essa etapa se limitara ao processo de
gerenciamento de riscos estratégicos e a analise do plano estratégico por parte

dos gerentes de portfolios. Esta primeira etapa € representada, na estrutura
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geral do processo proposto, pela fase de Iniciacdo, que sera descrita na secao
4.5.

d: ="

._’ Plangjamento —* —* Organizacio
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Figura 19 — Viséo geral do processo RiskFree4PPM.

A segunda etapa do processo proposto contempla as fases de Inventéario
e Estruturacdo. O principal propésito desta etapa € fazer com que sejam
estruturados portfélios de projetos de forma a garantir que o0s objetivos
estratégicos definidos sejam alcancados. E a partir dessa segunda etapa que
comecam a ser realizadas as atividades de gerenciamento de portfélios de
projetos descritas pelas referéncias apresentadas na se¢édo 2.3. Na fase de
Inventario, os gerentes de portfolios, conhecendo o direcionamento estratégico
definido pelo nivel estratégico da organizacdo, devem identificar e avaliar
propostas de projetos que contribuam para que a organizagado a alcance um ou
mais objetivos estratégicos. Porque esses projetos serdo efetivamente
realizados pelas unidades distribuidas, essas unidades também participam
ativamente desta etapa, sendo que, durante a fase de Inventario, cabe as
unidades distribuidas verificarem se possuem ou ndo condi¢cfes técnica para
realizar o projeto. As unidades distribuidas, durante a fase de Inventério,
também sdo incumbidas de realizar, mesmo que de forma superficial, parte do
processo de gerenciamento de riscos operacionais, mais especificamente as
atividades de identificacdo e analise de riscos. Os projetos identificados e
analisados na fase de Inventario serdo, na fase de Estruturagdo, selecionados,
de forma que sejam realizados apenas aqueles que mais beneficios trardo para
a organizagdo. Além da selecdo dos projetos, também na fase de Estruturacdo

sao selecionadas as unidades as quais esses projetos deverdo ser distribuidos,
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sendo que concorrem a realizacdo de um determinado projeto apenas aquelas
unidades que, além de possuirem as devidas competéncias técnicas, também
possuam 0S recursos necessarios para realiza-lo no periodo para o qual fora
previsto. Embora, ap0s realizada a selecdo, a lista inicial de propostas de
projetos esteja menos extensa, ainda assim é provavel que haja mais projetos
do que os recursos disponiveis na organizacao permitam realizar, exigindo que,
para gue OS recursos organizacionais sejam utilizados de forma racional, a
organizagdo priorize esses projetos remanescentes. Por fim, uma vez
autorizados os projetos, estardo estruturados os portfélios de projetos, o que
permitirA que o0s gerentes de portfolios possam realizar o processo de

gerenciamento de riscos taticos.

No gue diz respeito ao nivel de detalhamento do processo proposto, as
duas ultimas etapas sdo menos complexas que as duas primeiras. Isso se
justifica, pois, conforme se verificou através das referéncias estudadas
relacionadas a area de gerenciamento de portfélios de projetos, o desafio dessa
disciplina estad muito mais relacionado com a estruturacdo de portfélios de
projetos alinhados com o direcionamento estratégico, do que com a realizacdo
dos projetos que os compdem, embora essa também deva ser uma
preocupacao do gerente de portfélios. Com isso, a terceira etapa, representada
pela fase de execucao e monitoragao, limita-se a: (1) que a matriz, na figura dos
gerentes de portfélios, monitore tanto o esfor¢co operacional, ou seja, a
realizacdo dos projetos que compdem os portfélios, quanto eventos de natureza
estratégica ou tatica, como alteracdes nas estratégias definidas ou identificacdo
de novos projetos; (2) que as unidades distribuidas, através de seus processos
de gerenciamento de projetos, 0s quais, obviamente, devem suprir a
necessidade de informacdes do processo de gerenciamento de portfolios de
projetos, que € comum a toda a organizacao, efetivamente realizem os projetos

para elas distribuidos.

Por fim, na dltima etapa, que é representada pela fase de Finalizagéo,

ocorre 0 encerramento do ciclo vigente, que € quando os resultados obtidos e as
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licobes aprendidas durante o ciclo sdo consolidados para que possam servir de
subsidios para a realiza¢édo do ciclo seguinte.

Tabela 10 — Marcos que determinam a possibilidade de passagem de uma fase para a
seguinte.

Id. Marco Descricéo

MO Planejamento estratégico realizado Condicao essencial para que se tenha inicio o processo
de gerenciamento de portfdlios de projetos. Considera-se
alcancado assim que o nivel estratégico da organizacédo
houver elaborado o plano estratégico para o ciclo
vigente.

M1 Organizacgéo preparada para o GPP Considera-se alcangado assim que a organizagédo
disponibilizar, para todas as unidades, 0s recursos
necessérios a realizagdo do processo de gerenciamento
de portfélios de projetos e assim que os gerentes de
portfélios estiverem a par do direcionamento estratégico
definido.

M2 Projetos identificados Considera-se alcangado assim que forem identificadas e
avaliadas propostas de projetos o0s quais serdo
selecionados para comporem os portfélios de projetos.
M3 Portfélios autorizados Considera-se alcangcado assim que, selecionados e
priorizados os projetos, os portfélios forem estruturados e
autorizados, isto €, quando forem alocados recursos para
a realizacdo desses projetos.

M4 Ciclo estratégico finalizado Considera-se alcangado quando, por decisdo do nivel
estratégico da organizagdo, o ciclo, ou seja, a realizagéo
do plano estratégico vigente, é dado como finalizado.

M5 Processo de GPP finalizado Considera-se  alcancado quando tiverem  sido
consolidadas as informagdes relacionadas ao ciclo
vigente, as quais serdo utilizadas durante a preparagao
do préximo ciclo.

A passagem de uma fase para a seguinte ocorre de acordo com o

atendimento de critérios definidos, 0s quais, no processo proposto, foram
definidos através de marcos. A Tabela 10 apresenta esses marcos e descreve
as condi¢cOes que devem ser atendidas para que cada um desses marcos possa
ser dado como alcancgado, permitindo, assim, o progresso para a fase seguinte

do processo.

Além de fases e marcos, o diagrama da Figura 19 apresenta também um
terceiro elemento, que sdo os eventos. Os eventos, ao ocorrerem, interrompem
o fluxo principal do processo, remetendo a atividades anteriores ou paralelas.
Foram identificados dois eventos necessarios ao processo de gerenciamento de
portfélios de projetos proposto. O primeiro deles, que ocorre por intervencdo do
nivel estratégico da organizagdo, trata da necessidade de se realizar uma
revisdo estratégica, seja por alteragdes no ambiente interno, seja por questdes
relacionadas ao ambiente externo. Por revisdo estratégica entende-se que

havera alteracfes nos objetivos estratégicos definidos e formalizados no plano
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estratégico, sendo que, devido a essas alteracfes, a estrutura dos portfolios
sera revisada, ocasionando na alteragcdo de prioridades ou, mesmo, no
cancelamento de projetos. O outro evento diz respeito a identificagdo de novos
projetos apds os portfdlios ja terem sido estruturados. ldentificados novos
projetos durante a fase de Execucéo, o fluxo do processo retorna, mesmo que
de forma paralela, pois, obviamente, os projetos sendo realizados na fase de
Execugcdo ndo serdo interrompidos, para a fase de Inventario para passarem

pelo fluxo padréo de incluséo de projetos nos portfélios.

Tabela 11 — Mapeamento das contribui¢c6es encontradas na literatura que foram utilizadas
para propor cada etapa do processo.

Fase Atividade Referéncias utilizadas
Iniciagéo Analisar plano estratégico [KER 06], [PMI 06], [PRI 06]
Definir e implantar processo de [SEI 02], [MAI 05], [KER 06], [PMI 06]
GPP
Adequar unidade distribuida ao [RAB 05]
processo de GPP
Planejar gerenciamento de riscos [SCH 02], [SEI 02], [PMI 04], [OGC 05]
estratégicos
Identificar riscos estratégicos [BOE 89], [SEI 02], [RAT 03], [KLI 04], [PMI 04],
[OGC 05], [PRI 06]
Analisar riscos estratégicos [BOE 89], [SEI 02], [RAT 03], [PMI 04], [OGC 05],
[KER 06]
Planejar resposta aos riscos [DEM 03], [PMI 04]
estratégicos
Definir diretrizes para GPP [MAI 05], [RAB 05], [PMI 06]
Inventério Planejar gerenciamento de riscos [SCH 02], [SEI 02], [PMI 04], [OGC 05]
téticos
Identificar projetos [MAI 05], [RAB 05], [KER 06], [PMI 06]
Analisar projetos [ARC 99], [MOR 03], [PRI 03], [MAI 05], [RAB 05],
[KER 06], [PMI 06], [PRI 06]
Verificar viabilidade técnica [PRI1 03], [FRE 05], [RAD 03]
Identificar riscos operacionais [BOE 89], [SEI 02], [DEM 03], [RAT 03], [PMI 04],
[OGC 05], [OLI 05]
Analisar riscos operacionais [BOE 89], [SEI 02], [RAT 03], [PMI 04], [OGC 05]
Estruturagdo | Selecionar projetos [ARC 99], [MOR 03], [BON 04], [MAI 05], [RAB 05],
[CRA 06], [PMI 06]
Selecionar unidade distribuida [CAR 99], [PRI 03], [FRE 05]
Verificar capacidade [PRI1 03]
Priorizar projetos [2 04], [PMI 06]
Autorizar portfélios [RAB 05], [KER 06], [PMI 06]
Identificar riscos taticos [BOE 89], [SEI 02], [RAT 03], [PMI 04], [OGC 05]
Analisar riscos taticos [BOE 89], [SEI 02], [RAT 03], [PMI 04], [OGC 05],
[KER 06]
Planejar resposta aos riscos taticos | [DEM 03], [PMI 04]
Execucdo e | Monitorar situacao dos portfélios [MOR 03], [RAB 05], [KER 06], [PMI 06]
Monitoracdo | Registrar licbes aprendidas [RAB 05], [KER 06], [PMI 06]
Realizar projetos [SCH 02], [KEI 03], [MAR 03], [PMI 04], [OGC 05]
Finalizacdo | Elaborar relatério de resultados [KER 06]
obtidos
Consolidar licbes aprendidas [SEI 02], [KER 06], [PMI 06]
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De forma geral, a proposta de processo foi fortemente baseada nos processo
de gerenciamento de portfélios de projetos ([IMOR 03], [RAB 05], [KER 06], [PMI
06]) e de gerenciamento de riscos ([BOE 89], [SCH 02], [SEI 02], [PMI 04], entre
outros) encontrados na literatura. Para complementar a proposta de processo,
em especial as atividades que compdem esse processo, utlizaram-se
contribuicdes encontradas em artigos cientificos publicados nas areas de
interesse, que incluem as areas de gerenciamento de projetos, gerenciamento
de riscos em projetos, gerenciamento de portfolios de projetos e
desenvolvimento distribuido de software. A Tabela 11 apresenta mapeamento
das contribuicbes utilizadas na definicho de cada atividade do processo
proposto.

4.5. Fasede Iniciacao

A Figura 20 apresenta o diagrama de atividades da fase de Iniciagcdo do
processo proposto. Para que a organizacdo possa realizar as préaticas de
gerenciamento de portfélio de projetos, cabe a ela prover a estrutura necessaria.
Inicialmente, a organizacdo precisard definir um processo, de modo que o0s
envolvidos no gerenciamento de portflios de projetos estejam a par das
atividades que deveréo realizar para auxiliar a organizagao a alcancar os seus
objetivos estratégicos. Além do processo, que descreve as atividades a serem
realizadas, a organizagdo também devera prover outros recursos necessarios,
tais como politicas relacionadas ao gerenciamento de portfolios de projetos,
modelos dos artefatos utilizados ao longo do processo, treinamentos e,

especialmente, um sistema de informacdes que dé suporte a realizagdo das

atividades descritas no processo.

Uma vez definido o processo, é fungdo da dire¢do da organizacao garantir a
sua institucionalizacdo. Porque as unidades distribuidas participam do processo
proposto, elas, na figura do diretor da unidade, devem, com o auxilio da matriz,
prepararem-se para a realizacdo das atividades as quais se espera que
realizem. Isso envolve compreender o processo de gerenciamento de portfélios

de projetos como um todo, especialmente as atividades de sua
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responsabilidade, fazer valer as politicas definidas relacionadas ao
gerenciamento de portfélios de projetos e disponibilizar, para todos os

envolvidos, o sistema de informac&o que auxiliara no processo.

Matriz Unidade(s) distribuida(s)

1

[org. preparada
para GPF]
B

Plansjar Analigar planc
gerenciamento de  estratégico
rizcos estratégicos

[org. nao preparada
para GPF]

=Y =
Definir & implantar *“d_&q”_ﬂ”_-'"ldﬁde
processo de GPP distribuida ao

D, processo de GPP
A

Identificar rizcos
estrategicos

T
Analigar riscos
estratégicos

3
Plangjar rezposta acs
rizcos eztratégicos

¥ ¥

}
Y

Definir diretrizes
para GPP

Figura 20 — Fase de Iniciacdo do processo RiskFree4dPPM.

Obviamente, um grande esforco de preparagdo para o gerenciamento de
portfélio de projetos devera ocorrer antes de o primeiro ciclo poder ser realizado,
mas, nos ciclos seguintes, esta preparagdo se limitara a revisbes do processo
definido, visando a aprimorar pontos deficientes. Além de permitir que a
organizacdo se prepare para colocar em pratica o processo de gerenciamento

de portfélios de projetos, a fase de Iniciacdo também serve para que 0s gerentes
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de portfélios analisem o plano estratégico elaborado pela direcdo, que os
auxiliard a compreender o direcionamento estratégico definido para o ciclo atual.
Compreender o direcionamento estratégico definido é fundamental para garantir
gue os projetos selecionados para formarem os portfélios estejam alinhados com
0S objetivos estratégicos propostos.

Na fase de Iniciacdo, a direcdo da organizacao, de forma anédloga ao que um
gerente de projetos faria em relagdo ao projeto sob sua responsabilidade, mas,
no caso da dire¢do, em relacdo ao negécio como um todo, deverd realizar boa
parte do processo de gerenciamento de riscos estratégicos. Definido o
direcionamento estratégico para o ciclo vigente, cabe a dire¢do identificar e
analisar os riscos que ameagam que sejam alcangados o0s objetivos estratégicos
propostos, 0s quais, muito provavelmente, estarédo atrelados aos fatores criticos
de sucesso, constantes no plano estratégico. Para 0s riscos que expuserem a
organizacdo a uma grande probabilidade de insucesso, deve-se planejar uma
resposta apropriada, que sera composta por um conjunto de estratégias,
preventivas e reativas, a serem adotadas. Assim como ocorre no gerenciamento
de projetos, as atividades do processo de gerenciamento de riscos estratégicos

também devem ser planejadas.

Por fim, antes de dar inicio as primeiras atividades do ciclo vigente, a direcao
da organizacdo devera definir diretrizes que guiardo todo o processo. Essas
diretrizes incluem, mas ndo se restringem a, critérios de pré-selecdo, utilizados
durante a identificacdo de projetos, critérios de sele¢cdo, utilizados durante a
selecdo de projetos, e as categorias nas quais 0S projetos deverdao ser
classificados. Os gerentes de portfélios deverdo respeitar tanto as politicas
gerais de gerenciamento de portfélios de projeto, quanto essas diretrizes,

especificas para o ciclo vigente, durante a realizacao das atividades.

A fase de Iniciacdo é considerada finalizada quando a organizacdo estiver
pronta para realizar o gerenciamento de portfélios de projetos, o que implica em:
(1) haver um processo de portfélios de projetos institucionalizado, tanto na

matriz, quanto nas unidades distribuidas; (2) os gerentes de portfélios terem
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compreendido o direcionamento e os estratégicos definidos; (3) o processo de
gerenciamento de riscos estratégicos, em especial as atividades de identificacao
e analise de riscos, ter sido realizado. Atendidos esses critérios, considerar-se-a
alcancado o segundo marco do processo proposto, M1 (Tabela 10). As

atividades que compdem essa fase sao descritas nas sec¢des seguintes.

4.5.1. Analisar plano estratégico

O proposito desta atividade é garantir que o nivel tatico da organizacao
compreenda e se comprometa com o direcionamento estratégico definido pelo
nivel estratégico. Identificado por todas as referéncias consultadas como
essencial para o sucesso do processo de gerenciamento de portfélios de
projetos, a analise e entendimento do plano estratégico visa a garantir que
aspectos estratégicos sejam considerados nas etapas subsequientes do
processo proposto. Segundo Kerzner ([KER 06]), esses aspectos incluem,
especialmente, os componentes do planejamento estratégico: missado, visao,
fatores criticos de sucesso, estratégias e, principalmente, 0s objetivos
estratégicos. PMI ([PMI 06]) considera que, além dos componentes do
planejamento estratégico, também instrumentos que venham a contribuir para o
gerenciamento dos portfélios de projetos deva ser repassados do nivel
estratégico para o nivel tatico. Esses instrumentos incluem, entre outros, as
categorias estratégicas nas quais os portfolios e projetos deverdo ser
classificados, expectativas gerais quanto ao andamento do processo assim
como restricbes de recursos para cada etapa do processo. Além disso,
Prikladnicki et al. ([PRI 06]) enfatiza que os riscos estratégicos também devam
ser divulgados do nivel estratégico para o nivel tatico e, também, para o nivel

operacional.

Elaborado pelos diretores da organizacdo, a analise do plano estratégico é
responsabilidade dos gerentes de portfélios, pois cabe a eles, em especial na
fase de Estruturacdo, manter a alinhamento entre os projetos sendo realizados e
as estratégias e objetivos estratégicos definidos para o ciclo estratégico vigente.

Por andlise do plano estratégico entende-se que os gerentes de portfolios irdo
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nao apenas consultar, mas sim compreender e assumir um compromisso com o
direcionamento estratégico definido. A Tabela 12 apresenta os artefatos
envolvidos na realizac&o desta atividade.

Tabela 12 — Artefatos envolvidos na atividade “Analisar plano estratégico”.

Artefatos de entrada Artefatos de saida

Plano estratégico

4.5.2. Definir e implantar processo de GPP

O propdsito desta atividade é preparar todas as unidades organizacionais para a
execucao das praticas de gerenciamento de portfélios de projetos, para isso,
cabe a unidade central, a matriz, prover a estrutura necessaria ([MAI 05], [KER
06]). Inicialmente, a organizacdo precisara definir um processo, de modo que 0s
envolvidos no gerenciamento de portflios de projetos estejam a par das
atividades que deveréo realizar para auxiliar a organizagao a alcancar os seus
objetivos estratégicos. Segundo PMI ([PMI 06]), além do processo, que descreve
as atividades a serem realizadas, a organizacdo também devera prover outros
recursos, tais como politicas relacionadas ao gerenciamento de portfélios de
projetos, modelos dos artefatos utilizados ao longo do processo, treinamentos e,
especialmente, um sistema de informacfes que dé suporte a realizagdo das

atividades descritas no processo.

Aludindo ao modelo CMMI ([SEI 02]), esta atividade estaria relacionada a
praticas genéricas, que sdo as praticas nao especificas de uma area de
processo, mas validas para todas elas. Para o objetivo genérico relacionado ao
segundo nivel de maturidade (institucionalizar um processo gerenciado, GG 2),
algumas das praticas genéricas sugeridas pelo modelo e que parecem atender
ao que se propOe esta atividade do processo proposto sdo o planejamento do
processo (GP 2.2), provimento de recursos (GP 2.3), a atribuicdo de
responsabilidades (GP 2.4) e o treinamento de pessoal (GP 2.5).

Para melhor descrever o que se espera que seja realizado nesta atividade,

sao sugeridos os passos listados a seguir.

1. Definir processo de gerenciamento de portfélios de projetos;
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2. Definir politicas relacionadas ao gerenciamento de portfélios de

projetos;

3. Disponibilizar um sistema de informacédo de gerenciamento de portfélio

de projetos.

Embora a definicdo do processo de gerenciamento de portfolios, a definicdo
de politicas e, principalmente, o desenvolvimento do sistema de informacdes de
GPP possam ser parcial ou totalmente realizadas por outros, a responsabilidade
por garantir que esta atividade do processo seja realizada € do diretor (ou
diretores) da organizacdo. A Tabela 13 apresenta os artefatos envolvidos na

realizagao desta atividade.

Tabela 13 — Artefatos envolvidos na atividade “Definir e implantar processo de GPP”.

Artefatos de entrada Artefatos de saida

Politicas de GPP
Processo de GPP
Sistema de informac&o de GPP

4.5.3. Adequar unidade distribuida ao processo de GPP

O propésito desta atividade é garantir qgue a unidade distribuida esteja adequada
ao processo de gerenciamento de portfolios de projetos definido pela matriz. Isto
significa que cada unidade distribuida devera conhecer e estar apta a realizar as
atividades do processo que serdo de sua responsabilidade. Além do processo,
também as diretrizes definidas pela matriz devem ser conhecidas e respeitadas
pelas unidades distribuidas, de forma que o gerenciamento de portfélios de
projetos como um todo seja realizado de acordo com as expectativas da direcéo
da organizacdo. Por fim, para facilitar a realizagcdo das atividades, é provavel
gue a organizacdo implante um sistema de informagdes de gerenciamento de
portfélios de projetos. Também esse sistema de informacbes deve ser
considerado quando da adequacgé&o da unidade distribuida ao processo proposto.
Para melhor descrever 0 que se espera que seja realizado nesta atividade, sédo

sugeridos os passos listados a seguir.

1. Institucionalizar o processo de gerenciamento de portfélios de projeto;
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2. Divulgar e fazer cumprir as politicas de gerenciamento de portfolios de
projetos;

3. Implantar o sistema de informag¢do de gerenciamento de portfélio de

projetos.

A responsabilidade por realizar esta atividade € do diretor da unidade
distribuida, com o auxilio do gerente de desenvolvimento de software. A Tabela
14 apresenta os artefatos envolvidos na realizagao desta atividade.

Tabela 14 — Artefatos envolvidos na atividade “Adequar unidade distribuida ao processo
de GPP”.

Artefatos de entrada Artefatos de saida

Politicas de GPP Unidade distribuida adequada ao processo de GPP
Processo de GPP
Sistema de informac&o de GPP

4.5.4. Planejar gerenciamento de riscos estratégicos

O proposito desta atividade € planejar as atividades do processo de
gerenciamento de riscos estratégicos. Assim como para outras areas de
conhecimento, também para o gerenciamento de risco as atividades a serem
realizadas deverado ser planejadas quanto a, entre outras coisas, escopo, prazo,
custo, recursos e qualidade ([SCH 02], [SEI 02], [PMI 04], [OGC 05]). Para
melhor descrever 0 que se espera que seja realizado nesta atividade, séo
sugeridos os passos listados a seguir.

1. Definir o processo de gerenciamento de riscos que sera utilizado;
2. Definir responsaveis e envolvidos nas atividades;

3. Planejar a realizacdo das atividades;

4. Definir técnicas a serem utilizadas na realizacdo das atividades;
5. Planejar recursos necessérios para a realizacdo das atividades.

A responsabilidade por realizar esta atividade € do diretor (ou diretores) da
organizagao, que é o responsavel pela realizacdo das atividades do processo de

gerenciamento de riscos estratégicos, embora ndo necessariamente quem ira
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realizar as atividades do processo. A Tabela 15 apresenta os artefatos
envolvidos na realizac&o desta atividade.

Tabela 15 — Artefatos envolvidos na atividade “Planejar gerenciamento de riscos
estratégicos”.

Artefatos de entrada Artefatos de saida

Plano de gerenciamento de riscos

4.5.5. Identificar riscos estratégicos

O proposito desta atividade é identificar os riscos que ameagam a concretizacao
do plano estratégico. Atividades de identificacdo de riscos sdo essenciais a
gualquer processo de gerenciamento de riscos, sendo, portanto, encontradas
em [BOE 89], [SEI 02], [RAT 03], [PMI 04] e [OGC 05]. Segundo PMI ([PMI 04]),
€ através dessas atividades que 0s responsaveis pelo processo tomam
conhecimento dos riscos que deverdo ser analisados e monitorados de forma a
aumentar a probabilidade ocorréncia de eventos positivos (oportunidades) e,
mais importante, reduzir a probabilidade de eventos negativos (ameacgas).
Porém, diferentemente do que € descrito pelas referéncias citadas, que
descrevem processos no nivel operacional, ou seja, relacionados ao
gerenciamento de projetos, a atividade de identificagdo de riscos estratégicos
visa a identificar e documentar as caracteristicas dos riscos que ameacam o0
plano estratégico idealizado. Para melhor descrever o que se espera que seja
realizado nesta atividade, sdo sugeridos os passos listados a seguir.

1. Identificar riscos que ameacem o projeto;
2. Documentar as caracteristicas desses riscos.

A responsabilidade por realizar esta atividade € do diretor (ou diretores) da
organizacdo. Segundo Prikladnicki et al. ([PRI 06]), além dos diretores da matriz
da organizacéo, os diretores das unidades distribuidas, também representantes
do nivel estratégico da organizacdo, colaboram para uma identificacdo mais
abrangente dos riscos estratégicos. A participacdo dos diretores das unidades
distribuidas no processo de identificacdo de riscos se justifica pelo fato de serem
eles os mais indicados a encontrarem ameacas aos objetivos estratégicos

especificamente relacionadas a localizagdo da unidade na qual atuam. Da lista
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de categorias de riscos relacionados ao desenvolvimento distribuido de software
desenvolvida por Kliem ([KLI 04]) e apresentada na secéo 2.2.5, um diretor de
unidade distribuida teria, provavelmente, maior interesse nas categorias riscos
financeiros, riscos comportamentais e riscos legais. A Tabela 16 apresenta os
artefatos envolvidos na realizacao desta atividade.

Tabela 16 — Artefatos envolvidos na atividade “Identificar riscos estratégicos”.

Artefatos de entrada Artefatos de saida
Estrutura analitica de trabalho Lista de riscos
Fatores criticos de sucesso Risco

Plano de gerenciamento de riscos
Plano do projeto

Plano estratégico

Sistema de informac&o de GPP
Termo de abertura de projeto

4.5.6. Analisar riscos estratégicos

O propésito desta atividade é definir a probabilidade de ocorréncia e o impacto
que o risco causara a execucdo do plano estratégico, caso se materialize.
Atividades de andlise de riscos sdo essenciais a qualquer processo de
gerenciamento de riscos, sendo, portanto, encontradas em [BOE 89], [SEI 02],
[RAT 03], [PMI 04] e [OGC 05]. Segundo PMI ([PMI 04]), é através dessas
atividades que o0s responsaveis pelo processo tomam conhecimento da
exposicdo que os riscos oferecem. Os riscos que compdem a lista de riscos
criada devem ser priorizados, 0 que pode ser feito através de andlise qualitativa
([PMI 04], [KER 06]), para que apenas 0s riscos que oferecam maior exposi¢cao
sejam objeto de uma andlise quantitativa (mais complexa, aprofundada e
objetiva que a andlise qualitativa) ou do planejamento de resposta aos mesmos.
. Para melhor descrever o que se espera gque seja realizado nesta atividade, sédo
sugeridos os passos listados a seguir.

1. Definir probabilidade de ocorréncia de cada risco identificado;
2. Definir impacto de cada risco identificado.

A responsabilidade por realizar esta atividade € do diretor (ou diretores) da
organizacdo. Conforme mencionado na secdo 4.5.5, além dos diretores da
matriz da organizacdo, os diretores das unidades distribuidas, também
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representantes do nivel estratégico da organizacdo, colaboram para uma
identificacdo mais abrangente dos riscos estratégicos e, por causa disso,
também devem participar da atividade de analise, sendo responsaveis pela
analise dos riscos estratégicos por eles identificados. A Tabela 17 apresenta os
artefatos envolvidos na realizacao desta atividade.

Tabela 17 — Artefatos envolvidos na atividade “Analisar riscos estratégicos”.

Artefatos de entrada Artefatos de saida

Lista de riscos Impacto esperado

Plano de gerenciamento de riscos Lista de riscos

Risco Probabilidade de ocorréncia
Sistema de informac&o de GPP

4.5.7. Planejar resposta aos riscos estratégicos

O proposito desta atividade é planejar possiveis estratégias a serem adotadas
para tratar os riscos, de forma a diminuir a probabilidade de ocorréncia ou o
impacto dos mesmos. Segundo Demarco ([DEM 03]), € inutil o processo de
gerenciamento de riscos que se proponha apenas a identificacdo e a andlise de
riscos, pois, por ser um processo essencialmente preventivo (embora,
dependendo da situacéo, as atividades do processo possam ser realizadas de
forma reativa), o beneficio trazido pelo processo esta justamente no
planejamento prévio de acdes a serem realizadas no caso de 0 risco se
materializar. Segundo PMI ([PMI 04]), ndo sao apenas as acodes relacionadas a
estratégias reativas que devem ser planejadas no plano de resposta ao risco.
Também as acdes relacionadas a estratégias preventivas (como por exemplo, a
mitigac&do), ou seja, acdes que deveriam ser realizadas com o objetivo de
minimizar a probabilidade de ocorréncia ou o impacto do risco, devem ser
planejadas, quando possivel, para cada risco. Para melhor descrever o que se
espera que seja realizado nesta atividade, sdo sugeridos 0os passos listados a

sequir.
1. Definir responséaveis por cada risco;
2. Planejar estratégias a serem adotadas para tratar os riscos;

3. Estimar e reservar recursos necessarios para colocar em préatica as

estratégias planejadas.
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A responsabilidade por realizar esta atividade sera daqueles que forem
definidos como responsaveis pelos riscos identificados e analisados. Como se
trata de riscos estratégicos, e como esses riscos foram identificados e
analisados pelo diretor (ou diretores) da organizacdo, bem como pelos diretores
das unidades distribuidas, é provavel que também a eles seja atribuida a
responsabilidade por planejar a resposta a esses riscos. A Tabela 18 apresenta
os artefatos envolvidos na realizagéo desta atividade.

Tabela 18 — Artefatos envolvidos na atividade “Planejar resposta aos riscos estratégicos”.

Artefatos de entrada Artefatos de saida

Impacto esperado Plano de resposta ao risco
Lista de riscos Plano do projeto

Plano de gerenciamento de riscos
Probabilidade de ocorréncia
Risco

4.5.8. Definir diretrizes para GPP

O proposito desta atividade é definir diretrizes que guiardo todo o processo de
gerenciamento de portfélios de projetos. Sugerida pelo processo de
gerenciamento de portfélios de projetos descrito por PMI ([PMI 06]) apresentado
na secdo 2.3.4.2, também em outras referéncias encontram-se atividades
equivalentes, como é o0 caso da etapa de preparacdo do processo de
implementacdo de portfélio, que é a etapa inicial do processo proposto por
Rabechini ([RAB 05]). Também Maizlish et al. ((MAI 05]) cita a necessidade de a
organizagdo ou, mais especificamente, a unidade central da organizagao, a
matriz, que patrocina a adocdo das praticas de gerenciamento de portfélios de
projetos, definir e distribuir diretrizes, politicas e definicbes gerais para aqueles
que irdo realizar as atividades do processo. Com base das diretrizes para
gerenciamento de portfélios de projetos definidas e seguidas no ciclo anterior,
novas diretrizes, para o ciclo vigente, deverao ser definidas. Essas diretrizes sao
ou definicbes gerais ou politicas e regras definidas pelo nivel estratégico da
organizagdo. Entre outras coisas, é importante que sejam definidas diretrizes
gue guiem os processos de pré-selecdo e selecao de projetos. Essas diretrizes
vao auxiliar os gerentes de portfélios a utilizarem critérios corretos, objetivos e

difundidos para decidir quais projetos serdo ou nao levados adiante. Também
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como diretrizes sao definidas as informagdes que deverdo ser elaboradas e
divulgadas ao longo das atividades do processo. Por exemplo, deve-se definir
quais informacfes séo relevantes de serem registradas quando da analise de
projetos, pois, conforme sugerido pelo processo, essas informagdes daréo
subsidios a subsequente atividade de selecdo de projetos. Ao final, todas as
definicbes de diretrizes deverdo ser consolidadas para serem repassadas aos
participantes do processo, tanto da matriz, quanto das unidades distribuidas.
Para melhor descrever 0 que se espera que seja realizado nesta atividade, sédo
sugeridos os passos listados a seguir.

1. Analisar diretrizes para GPP do ciclo anterior;

2. Definir categorias de projetos;

3. Definir critérios de pré-selecéo de projetos;

4. Definir critérios de selecéo de projetos;

5. Definir informacdes necessérias a cada etapa do processo;
6. Consolidar diretrizes para GPP.

A responsabilidade por realizar esta atividade € do diretor (ou diretores) da
organizacgao. A Tabela 19 apresenta os artefatos envolvidos na realizagdo desta
atividade.

Tabela 19 — Artefatos envolvidos na atividade “Definir diretrizes para GPP”.

Artefatos de entrada Artefatos de saida

Diretrizes para GPP Categorias de projetos
Critérios de pré-selecdo
Critérios de selecao
Categorias de projetos
Critérios de pré-selecdo
Diretrizes para GPP

4.6. Fasede Inventario

A fase de Inventario, cujas atividades sao apresentadas no diagrama da Figura
21, tem inicio assim que se alcance o marco M1, significando que a organizacao
estard preparada para dar inicio ao gerenciamento de portfolios de projetos
propriamente dito. Nessa fase, tendo conhecimento dos objetivos estratégicos
formalizados no plano estratégico, os gerentes de portfolios devem identificar de
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que forma e para quais desses objetivos o0s projetos atualmente sendo
realizados contribuem. Isso permitira identificar as iniciativas que nao possuam
relagdo com quaisquer objetivos, e cuja contribuicdo seja, portanto, limitada ou
inexistente. Porque 0s recursos da organizagao S80 escassos, e que, por isso,
devem ser utilizados de forma eficaz, projetos que n&do oferegam contribuicdo ao
direcionamento estratégico definido deverdao ser interrompidos, seja
temporariamente, seja para sempre. NO processo proposto a decisdo sobre a
continuidade ou ndo de projetos ndo ocorre na fase de Inventario, mas na fase

seguinte, a fase de Estruturagdo dos portfolios.

Matriz Unidade(s) distribuida(s)

[movolz] projetols]]

[Flusa padréa]

Lo s
Plansjar gerenFiamBntu gr. identificar
de rizcos taticos projetos
La
Categorizar
projetos
Le
Analisar
projetos
“-.  [projetos distibuiveis] o
: ® verificar
[projetos co-localizados] viabilidade
técnica
Ca
Identificar riscos
Operacionais
[flu=o padrdo] . '—T’}
. Analizar riscos
[naveals] projetals)] operacionais
¥ ¥

Figura 21 — Fase de Inventario do processo RiskFree4PPM.



102

Além dos projetos sendo realizados, também deverdo ser identificadas pelos
gerentes de portfélios propostas de novos projetos que, de alguma forma,
auxiliem a organizagdo a alcancar seus objetivos estratégicos. Essas propostas
de projetos devem, inicialmente, ser brevemente descritas, de forma a permitir
um escrutinio, no qual sejam descartadas as propostas que ndo atendam aos
critérios de pré-selecdo definidos. O processo devera definir a quantidade,
exatiddo e natureza das informacgdes necessarias nesse primeiro momento, mas
provavelmente as informacdes normalmente encontradas em um termo de
projeto devem suprir essa necessidade. Uma vez identificados, os projetos
devem ser categorizados. E através da categorizacdo que 0s componentes
relacionados ao mesmo objetivo estratégico podem ser agrupados, formando,
assim, um portfélio. A categorizacdo permite a organizacdo balancear, ou seja,
distribuir de forma planejada, seus recursos de acordo com seu direcionamento
estratégico e com o contexto no qual esta inserida. Dessa forma, uma mudanca
no direcionamento estratégico da organizagdo, conforme o caso, pode ser
refletida nos portfélios simplesmente desviando recursos de uma categoria para

outra.

Conforme mencionado, as unidades distribuidas também analisam os
projetos identificados, porém em relacdo a dois aspectos bem especificos. O
primeiro deles trata de haver ou néo viabilidade técnica para realizar o projeto.
De forma geral, a unidade deve considerar, entre outros critérios, suas
competéncias técnicas, ou seja, as tecnologias que domina, e a infra-estrutura
tecnolégica disponivel. A unidade distribuida também devera identificar e
analisar, mesmo que de forma superficial nesse primeiro momento, riscos
operacionais, tanto relacionados aos aspectos técnicos gerais inerentes ao
projeto, quanto a realizacdo deste por esta unidade distribuida especifica. Apds
analisar esses dois aspectos, cada unidade distribuida devera retornar a matriz
um parecer técnico, que sera levado em consideracdo para determinar se a
realizacdo do projeto sera autorizada e, em caso afirmativo, qual unidade

distribuida oferece melhores condi¢des para realiza-lo.
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Por fim, de forma paralela a identificacdo e andlise de projetos, os gerentes
de portfélios devem planejar a realizacdo das atividades do processo de
gerenciamento de riscos taticos, as quais iniciardo ja na préxima fase, a fase de

Estruturacéo.

Considera-se finalizada a fase de Inventario quando: (1) houverem sido
identificados e analisados projetos candidatos em quantidade e diversidade
suficientes para permitir a selecdo daqueles que mais beneficios trardo a
organizacdo; (2) além de terem sido analisados pela matriz, esses projetos
tiverem sido analisados, quanto a viabilidade técnica e quanto aos riscos
operacionais, pelas unidades distribuidas; (3) os gerentes de portfélios
houverem planejado a realizacdo do processo de gerenciamento de riscos
taticos. Atendidos esses critérios, considerar-se-4 alcancado o terceiro marco do
processo proposto, M2 (Tabela 10). As atividades que compdem essa fase sao

descritas nas secfes seguintes.

4.6.1. Planejar gerenciamento de riscos téticos

O proposito desta atividade € planejar as atividades do processo de
gerenciamento de riscos taticos. Assim como para outras areas de
conhecimento, também para o gerenciamento de risco as atividades a serem
realizadas deveréo ser planejadas quanto a, entre outras coisas, escopo, prazo,
custo, recursos e qualidade ([SCH 02], [SEI 02], [PMI 04], [OGC 05]). Para
melhor descrever o que se espera que seja realizado nesta atividade, s&o

sugeridos os passos listados a seguir.
1. Definir o processo de gerenciamento de riscos que sera utilizado;
2. Definir responsaveis e envolvidos nas atividades;
3. Planejar a realizagéo das atividades;
4. Definir técnicas a serem utilizadas na realizagéo das atividades;

5. Planejar recursos necessarios para a realiza¢éo das atividades.
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A responsabilidade por realizar esta atividade € dos gerentes de portfélios,
que sdo 0s responsaveis pela realizacdo das atividades do processo de
gerenciamento de riscos taticos, embora ndo necessariamente quem ira realizar
as atividades do processo. A Tabela 20 apresenta os artefatos envolvidos na
realizacao desta atividade.

Tabela 20 — Artefatos envolvidos na atividade “Planejar gerenciamento de riscos taticos”.

Artefatos de entrada Artefatos de saida

Plano de gerenciamento de riscos

4.6.2. ldentificar projetos

O proposito desta atividade é identificar projetos em execucgdo e propostas de
novos projetos. Durante o processo de identificacdo, devem ser identificados
tanto os projetos atualmente sendo realizados, quanto propostas de novos
projetos que estejam de acordo com o direcionamento estratégico definido no
plano estratégico ([MAI 05], [RAB 05], [KER 06], [PMI 06]). Segundo PMI ([PMI
06]), Essas propostas devem ser, neste momento, brevemente descritas, de
acordo com algum modelo de descricdo de projetos proposto pela organizagao e
gue tenha sido incluido no conjunto de diretrizes para gerenciamento de
portfélios de projetos. J& neste processo deve ocorrer uma pré-selecdo de
projetos, também de acordo com diretrizes definidas pelo nivel estratégico da
organizacdo. Poderiam ser considerados, por exemplo, aspectos como o perfil
de risco adotado pela organizagdo, de forma que oportunidades que possuam
uma exposicao ao risco maior do que a tolerada pela organizagdo sejam
desconsideradas logo no inicio do processo, ocorrendo, portanto, uma pré-
selecdo dos componentes. Uma vez identificados, os projetos devem ser
categorizados. E através da categorizacdo que os componentes relacionados ao
mesmo objetivo estratégico podem ser agrupados, formando, assim, um
portfélio. Segundo Kerzner ([KER 06]), a categorizacdo permite a organizacao
balancear, ou seja, distribuir de forma planejada, seus recursos de acordo com
seu direcionamento estratégico e com o contexto no qual esta inserida. Dessa
forma, uma mudanca no direcionamento estratégico da organizacao, conforme o

caso, pode ser refletida nos portfélios simplesmente desviando recursos de uma
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categoria para outra. Para melhor descrever o que se espera que seja realizado
nesta atividade, s&o sugeridos os passos listados a seguir.

=

Identificar projetos sendo realizados;

N

Identificar propostas de novos projetos;
3. Aplicar critérios de pré-selecéo;
4. Categorizar projetos.

A responsabilidade por realizar esta atividade € dos gerentes de portfélios,
auxiliados pelo diretor (ou diretores) da organizacdo. A Tabela 21 apresenta o0s
artefatos envolvidos na realizacao desta atividade.

Tabela 21 — Artefatos envolvidos na atividade “Identificar projetos”.

Artefatos de entrada Artefatos de saida

Categorias de projetos Lista de projetos descartados

Critérios de pré-selecdo Lista de propostas de projetos
Diretrizes para GPP Proposta de projeto

Lista de projetos sendo realizados Termo de abertura de projeto

Plano estratégico

4.6.3. Analisar projetos

7

O proposito da andlise de projetos € reunir informacdes adicionais sobre 0s
projetos identificados, agora categorizados, de forma a permitir que 0S mesmos
possam ser: (1) comparados entre si, possibilitando, assim, que alguns sejam
escolhidos em detrimento de outros ([KER 06], [PMI 06]); (2) melhor
compreendidos pelas unidades distribuidas, que também deverdo analisa-los,
mas sob aspectos bem especificos, que sdo a viabilidade técnica e os riscos
operacionais ([ARC 99], [PRI 03], [PRI 06]). Essas informa¢gdes adicionais
podem ser tanto de natureza qualitativa, tais como opinido de especialistas,
guanto de natureza quantitativa, como complexas andlises financeiras
relacionadas a previsdo de retorno do investimento. Algumas das referéncias
relacionadas ao gerenciamento de portfélio de projetos consultadas ([MOR 03],
[MAI 05], [RAB 05], [KER 06], [PMI 06]) concordam em dizer que o formato
destas informac¢des podera ser o mais variado possivel, podendo incluir gréficos,
relatorios, recomendacdes, e tudo 0 mais que possa servir de subsidio para a
decisdo de levar ou ndo o projeto adiante. PMI ([PMI 06]) sugere que a
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guantidade, a precisdo e mesmo o formato dessas informacgbes adicionais
deverdo ser definidos através de diretrizes definidas pelo nivel estratégico da
organizacao. Para melhor descrever o que se espera que seja realizado nesta

atividade, séo sugeridos os passos listados a seguir.
1. Obter as informacgdes necessarias;

2. Formatar as informacdes obtidas nos modelos sugeridos pela

organizagao.

A responsabilidade por garantir que esta atividade seja realizada s&o os
gerentes de portfolios. A Tabela 22 apresenta os artefatos envolvidos na
realizagao desta atividade.

Tabela 22 — Artefatos envolvidos na atividade “Analisar projetos”.

Artefatos de entrada Artefatos de saida

Lista de propostas de projetos Lista de propostas de projetos
Lista de unidades distribuidas Posicionamento quanto a distribuicdo
Termo de abertura de projeto

4.6.4. Verificar viabilidade técnica

O proposito desta atividade € analisar se ha viabilidade técnica para realizar o
projeto. O primeiro critério para decidir se uma unidade distribuida podera ou
ndo receber um projeto para executad-lo é verificar se possui ou nao
competéncias técnicas para isso. Conforme apresentado na secdo 2.1.1, as
referéncias relacionadas ao desenvolvimento distribuido consultadas ([PRI 03],
[FRE 05], [RAD 03]) citam a existéncia de competéncias técnicas como uma das
motivagdes para que se distribua um projeto. Cada unidade deverd estar ciente
das tecnologias as quais domina para que possa emitir um parecer favoravel ou
ndo quanto a realizacdo de projetos solicitados pela matriz. Para isso, a unidade
devera comparar as competéncias que possui com as necessidades técnicas do
projeto. Para melhor descrever 0 que se espera que seja realizado nesta
atividade, s&o sugeridos os passos listados a seguir.

1. Identificar as competéncias técnicas presentes na unidade;

2. Analisar necessidades técnicas do projeto;
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3. Emitir parecer quanto a viabilidade de realizar o projeto.

A responsabilidade por realizar esta atividade € do gerente de
desenvolvimento de software, auxiliado pelos gerentes de projetos e pelas
equipes de projetos. A Tabela 23 apresenta os artefatos envolvidos na
realizacédo desta atividade.

Tabela 23 — Artefatos envolvidos na atividade “Verificar viabilidade técnica”.

Artefatos de entrada Artefatos de saida

Competéncias técnicas Posicionamento quanto a viabilidade técnica
Projeto

Sistema de informag&o de GPP
Termo de abertura de projeto

4.6.5. Identificar riscos operacionais

O proposito desta atividade é identificar os riscos que ameagam 0 projeto e
documentar as suas caracteristicas. Atividades de identificacdo de riscos sdo
essenciais a qualquer processo de gerenciamento de riscos, sendo, portanto,
encontradas em [BOE 89], [SEI 02], [RAT 03], [PMI 04] e [OGC 05]. Segundo
PMI ([PMI 04]), é através dessas atividades que os responsaveis pelo processo
tomam conhecimento dos riscos que deverdo ser analisados e monitorados de
forma a aumentar a probabilidade ocorréncia de eventos positivos
(oportunidades) e, mais importante, reduzir a probabilidade de eventos negativos
(ameacas). Para melhor descrever o que se espera que seja realizado nesta
atividade, s&o sugeridos os passos listados a seguir.

1. Identificar riscos que ameacem o projeto;
2. Documentar as caracteristicas desses riscos.

Como no cenario proposto 0s projetos sdo realizados pelas unidades
distribuidas, cabe a elas, na figura do gerente de projetos, auxiliado pela equipe
de projeto, a responsabilidade por realizar esta  atividade.
A idéia de atribuir as unidades distribuidas a responsabilidade de identificar
riscos operacionais estad justamente no fato de que se encontra nelas o

conhecimento técnico e as licdbes aprendidas relacionadas a realizacdo de

projetos. A idéia é que as diversas unidades distribuidas, para as quais ha
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chance de o projeto ser distribuido, realizem, a partir das informagdes ja obtidas
durante a andlise do projeto (ver secdo 4.6.3), uma rodada inicial de
identificacdo de riscos operacionais, 0s quais poderdo ser utilizados como um
dos critérios para a selecdo do projeto. Conforme a maior parte das referéncias
sobre gerenciamento de riscos consultadas ([BOE 89], [DEM 03], [PMI 04], [OLI
05]), o processo de gerenciamento de riscos deve ser colaborativo. Além do
gerente de projetos, outros interessados podem e devem ser envolvidos na
identificacdo de riscos, pois o0 projeto € ameacado por riscos de diferentes
naturezas, desde questdes relacionadas a tecnologia utilizada, até fatores que
fogem da algcada do gerente de projetos, como a alteracdo de prioridades dos
projetos que compdem o portfélio no qual o projeto esta inserido, causada por
uma eventual revisdo estratégica. A Tabela 24 apresenta os artefatos envolvidos
na realizacao desta atividade.

Tabela 24 — Artefatos envolvidos na atividade “Identificar riscos operacionais”.

Artefatos de entrada Artefatos de saida

Estrutura analitica de trabalho Lista de riscos
Plano de gerenciamento de riscos Risco

Plano do projeto

Sistema de informac&o de GPP
Termo de abertura de projeto

4.6.6. Analisar riscos operacionais

O propésito desta atividade é definir a probabilidade de ocorréncia e o impacto
gue o risco causara ao projeto, caso se materialize. Atividades de andlise de
riscos sdo essenciais a qualquer processo de gerenciamento de riscos, sendo,
portanto, encontradas em [BOE 89], [SEI 02], [RAT 03], [PMI 04] e [OGC 05].
Segundo PMI ([PMI 04]), é através dessas atividades que 0s responsaveis pelo
processo tomam conhecimento da exposi¢ao que os riscos oferecem. Porque o
gue se deseja durante a fase de Inventario € apenas se ter uma idéia do
coeficiente de exposicdo aos riscos dos projetos identificados, entdo ndo ha a
necessidade de se realizar, para cada risco, uma analise complexa, bastando,
portanto, que se realize uma analise qualitativa. Essa analise qualitativa servira
aos gerentes de portfélios como um importante critério a ser utilizado na

atividade de selecado de projetos, descrita na secdo 4.7.1. No processo de
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gerenciamento de riscos proposto em [PMI 04], a andlise qualitativa caracteriza-
se por ser uma atividade realizada através de técnicas simples, rapidas de
serem realizadas e que nao exijam muitos recursos, como a criacdo de uma
matriz de probabilidade e impacto. Para melhor descrever o que se espera que
seja realizado nesta atividade, s&o sugeridos os passos listados a seguir.

1. Definir probabilidade de ocorréncia de cada risco identificado;
2. Definir impacto de cada risco identificado.

A responsabilidade por realizar esta atividade é do gerente de projetos, 0s
guais poderao ser auxiliados pela equipe de projeto. A Tabela 25 apresenta os
artefatos envolvidos na realizacdo desta atividade.

Tabela 25 — Artefatos envolvidos na atividade “Analisar riscos operacionais”.

Artefatos de entrada Artefatos de saida

Lista de riscos Impacto esperado

Plano de gerenciamento de riscos Lista de riscos

Risco Probabilidade de ocorréncia
Sistema de informac&o de GPP

4.7. Fase de Estruturacao

A fase de Estruturagdo, cujas atividades s&o apresentadas no diagrama da
Figura 22, tem inicio assim que o marco M2 é alcancado, significando que foi
identificada e analisada uma quantidade suficiente de projetos que, alinhados
com o direcionamento estratégico da organizacdo, podem vir a compor 0s
portfélios de projetos. A primeira atividade da fase de Estruturacdo trata
justamente da sele¢édo dos projetos identificados. Assim como ocorreu na fase
de Inventério, também na fase de Estruturagdo os projetos serdo selecionados
de acordo com critérios previamente definidos. A sele¢éo visa a escolher, dentre
todas as propostas de projeto, aquelas que mais beneficios trardo a
organizagao, ou seja, aquelas com as quais a organizacao ter4 maiores chances
de alcancar os objetivos estratégicos definidos. O sucesso do processo de
gerenciamento de portfolios de projeto esta fortemente relacionado a sele¢éo de
projetos, ndo por acaso uma das atividades mais pesquisada e para a qual se
encontra uma grande quantidade de técnicas proposta. Independentemente de

quais técnicas os gerentes de portfélios utilizardo para realizar a selecao, é fato
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que esta ocorrerd através da comparacao direta entre as diversas propostas
identificadas. E é justamente para fornecer subsidios a essa tomada de decisédo
que, na fase de Inventario, sdo reunidas informacdes adicionais sobre o0s

projetos.

Uma vez selecionados os projetos, parte-se para a selecdo da unidade
distribuida que ficara responsavel por realiza-los. Para isso, serdo consideradas
apenas aquelas unidades distribuidas que retornaram a matriz um parecer
favoravel quanto a viabilidade técnica de cada projeto. Essas unidades
distribuidas deverdo agora retornar a matriz um parecer quanto a capacidade,

ou seja, a disponibilidade de recursos para realizar o projeto no periodo previsto.

A priorizacdo de projetos, atividade realizada apds se ter selecionado qual
unidade distribuida realizara cada um dos projetos selecionados, visa a definir a
ordem em que os projetos deverao ser realizados, e deve levar em consideragao
duas formas de dependéncias. A primeira delas é a dependéncia direta, que
ocorre quando a elaboragdo dos produtos de um projeto depende diretamente
de ja terem sido elaborados os produtos que compdem o escopo de outro(s)
projeto(s). Dessa forma, devem ser prioritarios 0s projetos dos quais outros
projetos dependam. Na segunda forma de dependéncia, 0s projetos ndo sao
dependentes entre si por causa da sua nhatureza, mas sim por causa da
utilizacdo dos recursos escassos da organizacdo. Embora a lista original de
propostas de projetos identificadas tenha diminuido apds se ter realizado a
selecdo de projetos, ainda assim é provavel que haja mais projetos na fila do
gue os recursos disponiveis da organizagdo permitem que sejam realizados. Por
isso, 0s projetos além das dependéncias diretas, também a capacidade da
organizacdo deverd ser considerada na priorizagcdo de projetos. Projetos
prioritarios levam vantagem em relacdo aos demais, seja por serem realizados
mais cedo, seja por, quando em execugao, receberem maior quantidade de

recursos, ou, mesmo, 0s recursos mais especializados da organizacéo.
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Figura 22 — Fase de Estruturacédo do processo RiskFree4PPM.

S&o dois os objetivos a que se propde a atividade de autorizagdo: autorizar
formalmente a alocacao e utilizagdo dos recursos planejados para a realizacao
dos componentes aprovados, e comunicar, também formalmente, a toda a
organizacéo, as decisdes referentes ao balanceamento de portfélios. E através
da autorizacéo que, por exemplo, os gerentes de projetos tomam conhecimento
de quais novos projetos foram identificados, categorizados, avaliados,
selecionados, priorizados, aprovados e autorizados ao longo do processo de
gerenciamento de portfélios de projetos. Em uma organizacdo que realize o



112

processo de gerenciamento de portfolios de projetos, uma vez atribuida ao
gerente de projetos a responsabilidade por um novo projeto, ele podera ter a
certeza de que este estd de acordo com o direcionamento estratégico desta
organizacdo, podendo saber, inclusive, a qual(is) dos objetivos estratégicos o
projeto esta dando suporte. Além da autorizacdo para iniciar projetos, este
processo trata também da autorizagdo para cancelar projetos em execucdao,
sendo que os recursos que estiverem alocados aos projetos cancelados deverao
ou ser redistribuidos aos demais ou retornar para o controle dos responsaveis
pelos recursos organizacionais para aguardar até que possam ser alocados a

Nnovos projetos.

Por fim, estruturados os portfolios, os gerentes de portfélios, de forma
analoga ao que faria um gerente de projetos com o seu projeto, deve identificar
e analisar 0s riscos taticos que ameacam 0 sucesso desses portfélios. Além dos
riscos operacionais, que ameacam 0S projetos e, portanto, os portfélios aos
guais esses projetos pertencem, também os riscos taticos devem ser
gerenciados para garantir o sucesso do portfélio. Riscos taticos sdo aqueles
riscos relacionados ao portfélio como um todo, e ndo a projetos individuais. Por
exemplo, um portfélio pode ter sido estruturado para atender a objetivos
estratégicos extremamente volateis, ou seja, que possuem grande probabilidade
de serem alterados ou mesmo extintos. Independentemente das caracteristicas
dos projetos que compdem esse portfélios, todo o portfolio estard ameacado
pelo risco de serem alterados os objetivos estratégicos aos quais esse portfélios
atende, o que podera acarretar necessidade de uma completa reestruturacdo do
portfélio. Além de identificar e analisar os riscos que ameacam os portfélios, os
gerentes de portfélios também deverdo planejar estratégias de respostas a
esses riscos, inclusive reservando recursos para procedimentos de prevencéo e

contingéncia.

Considera-se finalizada a fase de Estruturacdo quando: (1) houverem sido
selecionados 0s projetos que mais beneficios trardo a organizacdo; (2) para
cada projeto, houver sido definido para qual unidade este sera distribuido; (3) os

projetos selecionados tiverem sido priorizados, autorizados de acordo com a
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disponibilidade de recursos da organizacéo; (4) o processo de gerenciamento de
riscos taticos tiver sido realizado. Atendidos esses critérios, considerar-se-a
alcancado o quarto marco do processo proposto, M3 (Tabela 10). As atividades

gue compdem essa fase sdo descritas nas se¢des seguintes.

4.7.1. Selecionar projetos

O propésito desta atividade € selecionar os projetos, tanto em execucgdo quanto
em fase de proposta, que estejam alinhados com o direcionamento estratégico
da organizagdo. Segundo Archer (JARC 99]), Bonham ([ 04]), Maizlish ([MAI
05]), Rabechini ([RAB 05]) e PMI ([PMI 06]), a selecdo de projetos visa a
escolher, dentre todas as propostas de projeto, aquelas que mais beneficios
trardo a organizagdo, ou seja, aquelas com as quais a organizacao ter4 maiores
chances de alcangar os objetivos estratégicos definidos. O sucesso do processo
de gerenciamento de portfolios de projeto esta fortemente relacionado a selecao
de projetos, ndo por acaso uma das atividades mais pesquisada e para a qual se
encontra uma grande quantidade de técnicas proposta (por exemplo, [ARC 99],
[MOR 03], [CRA 06] e, mesmo, [PMI 06]). Independentemente de quais técnicas
0os gerentes de portfolios utilizardo para realizar a selecdo, é fato que esta
ocorrera através da comparacao direta entre as diversas propostas identificadas.
E justamente para fornecer subsidios a essa tomada de decisdo que, na fase de
Inventério, sdo reunidas informacdes adicionais sobre os projetos. Para melhor
descrever 0 que se espera que seja realizado nesta atividade, sdo sugeridos os

passos listados a seguir.

1. Verificar se para cada projeto foram obtidas todas as informacgdes

necessarias para seleciona-lo;
2. Comparar projetos entre si de acordo com critérios pré-definidos;

3. Formalizar a sele¢do dos projetos que melhor tiverem atendido aos

critérios utilizados.

A responsabilidade por realizar esta atividade é do gerente de portfélios. A

Tabela 26 apresenta os artefatos envolvidos na realizagao desta atividade.
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Artefatos de entrada Artefatos de saida

Critérios de sele¢ao

Lista de projetos descartados

Diretrizes para GPP

Lista de projetos selecionados

Lista de projetos sendo realizados

Lista de propostas de projetos

Lista de riscos estratégicos

Objetivos estratégicos

Plano estratégico

Sistema de informag&o de GPP

Termo de abertura de projeto

4.7.2. Selecionar unidade distribuida

O proposito desta atividade é, para cada projeto selecionado e passivel de ser

distribuido, selecionar a unidade distribuida mais apta a realiza-lo. Na escolha

da melhor unidade distribuida para realizar um projeto devem ser considerados
alguns dos fatores citados por Carmel ([CAR 99]), Prikladnicki ([PRI 03]) e

Freitas ([FRE 05]), como mao-de-obra especializada, incentivos fiscais e

possibilidade de desenvolvimento round-the-clock, entre outras (ver secgao

2.1.1). Assim como outras definigdes, os critérios a serem considerados para a

escolha de uma unidade distribuida devem constar no conjunto de diretrizes

para o gerenciamento de portfélio de projetos (ver secédo 4.5.8). Para melhor

descrever 0 que se espera que seja realizado nesta atividade, sado sugeridos os

passos listados a seguir.

1. Avaliar os pareceres técnicos positivos de todas as unidades distribuidas;

2. Selecionar as que mais condi¢des tiverem de realizar o projeto;

3. Emitir solicitacéo de realizacdo de projeto.

A responsabilidade por realizar esta atividade é dos gerentes de portfélios. A

Tabela 27 apresenta os artefatos envolvidos na realizagao desta atividade.

Tabela 27 — Artefatos envolvidos na atividade “ Selecionar unidade distribuida”.

Artefatos de entrada

Descricao de unidade distribuida

Artefatos de saida

Unidade distribuida selecionada

Lista de projetos selecionados

Lista de unidades distribuidas
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4.7.3. Verificar capacidade

O proposito desta atividade é analisar se a unidade distribuida possui recursos
disponiveis para realizar o projeto. Os projetos selecionados estdo inseridos
dentro de um contexto maior, que € a realizacdo dos objetivos estratégicos, por
causa disso, é importante que, além de verificar a existéncia de competéncias
técnicas, as unidades distribuidas verifiguem também se havera recursos
disponiveis para a realizacdo desses projetos no periodo para o qual estejam
planejados. A capacidade de realizacdo do projeto no periodo planejado é o
segundo critério de escolha de uma unidade distribuida. Para melhor descrever
0 que se espera gue seja realizado nesta atividade, sdo sugeridos 0s passos
listados a segquir.

1. Verificar a necessidade de recursos para realizar o projeto;
2. Verificar a disponibilidade de recursos da unidade no periodo planejado;

3. Emitir posicionamento quanto a capacidade de realizar o projeto no
periodo planejado.

A responsabilidade por realizar esta atividade € do gerente de
desenvolvimento de software, auxiliado pelo diretor de unidade distribuida. A

Tabela 28 apresenta os artefatos envolvidos na realizagao desta atividade.

Tabela 28 — Artefatos envolvidos na atividade “Verificar capacidade”.

Artefatos de entrada Artefatos de saida

Capacidade Posicionamento quanto a capacidade
Lista de projetos sendo realizados
Sistema de informag&o de GPP

4.7.4. Priorizar projetos

O propdsito desta atividade € garantir que seja definida e respeitada uma ordem
de realizacdo dos projetos selecionados. Segundo PMI ([PMI 06]), h4 duas
caracteristicas que podem ser utilizadas para priorizar projetos: (1) as
interdependéncias, ou seja, projetos dos quais outros projetos dependam
deveriam ser realizados primeiro; e (2) a importancia do projeto para 0 sucesso
dos objetivos estratégicos. Ambas as caracteristicas, além de outras que a

organizacgao julgue importantes, podem ser utilizadas, provavelmente de forma
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ponderada, para definir as prioridades da lista de projetos selecionados.
Segundo Bonham ([BON 04]), devido a importancia de serem bem sucedidos,
aos projetos prioritarios sao garantidos os melhores recursos disponiveis, o que
significa, por exemplo, que os profissionais mais seniores devem ser alocados a
esses projetos. Para melhor descrever o que se espera que seja realizado nesta
atividade, sédo sugeridos os passos listados a seguir.

1. ldentificar dependéncias entre projetos;

2. ldentificar projetos mais estratégicos;

3. ldentificar restricdes quanto ao periodo de realizacao do projeto;
4. Priorizar os projetos selecionados.

A responsabilidade por realizar esta atividade é dos gerentes de portfolios de
projetos. A Tabela 29 apresenta os artefatos envolvidos na realizacdo desta
atividade.

Tabela 29 — Artefatos envolvidos na atividade “Priorizar projetos”.

Artefatos de entrada Artefatos de saida

Diretrizes para GPP Lista de projetos priorizados
Lista de projetos selecionados

4.7.5. Autorizar portfolios

O propésito desta atividade € formalizar o compromisso da organizagdo em
alocar recursos para a realizacdo dos projetos selecionados e priorizados. E a
partir da atividade de autorizacdo de portfélios que sao estruturados os portfélios
de projetos, sendo que por autorizados entende-se que a organizagao garante o
alinhamento com o0s objetivos estratégicos e assume o compromisso de prover
0S recursos planejados para que 0s mesmos possam ser realizados. Para
melhor descrever 0 que se espera que seja realizado nesta atividade, séo
sugeridos os passos listados a seguir.

1. Alocar recursos organizacionais nos projetos prioritarios;
2. Estruturar projetos em portfélios de projetos;

3. Divulgar os portfolios de projetos a serem realizados.
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A responsabilidade por realizar esta atividade é dos gerentes de portfélios de
projetos, que foram os responsaveis por identificar, selecionar e priorizar 0s
projetos e que serdo 0S responsaveis por acompanhar o beneficio que esses
projetos trardo para os objetivos estratégicos definidos. A Tabela 30 apresenta
os artefatos envolvidos na realizagéo desta atividade.

Tabela 30 — Artefatos envolvidos na atividade “Autorizar portfélios”.

Artefatos de entrada Artefatos de saida

Lista de projetos priorizados Portfélios de projetos

4.7.6. Identificar riscos taticos

O propdsito desta atividade é identificar os riscos que ameacam o0 sucesso do
portfélio. Atividades de identificacdo de riscos sdo essenciais a qualquer
processo de gerenciamento de riscos, sendo, portanto, encontradas em [BOE
89], [SEI 02], [RAT 03], [PMI 04] e [OGC 05]. Segundo PMI ([PMI 04]), é através
dessas atividades que 0s responsaveis pelo processo tomam conhecimento dos
riscos que deverdo ser analisados e monitorados de forma a aumentar a
probabilidade ocorréncia de eventos positivos (oportunidades) e, mais
importante, reduzir a probabilidade de eventos negativos (ameacas). Porém,
diferentemente do que é descrito pelas referéncias citadas, que descrevem
processos no nivel operacional, ou seja, relacionados ao gerenciamento de
projetos, a atividade de identificacdo de riscos taticos visa a identificar e
documentar as caracteristicas dos riscos que ameagam os portfélios de projetos.
Para melhor descrever 0 que se espera que seja realizado nesta atividade, sédo
sugeridos os passos listados a seguir.

1. Identificar riscos que ameacem o portfolio;
2. Documentar as caracteristicas desses riscos.

A responsabilidade por realizar esta atividade é dos gerentes de portfélios.
Deverdo ser considerados fatores de risco relacionados as localizacdes das
unidades distribuidas para as quais 0s projetos que compdem o portfélio
analisado serdo distribuidos. A Tabela 31 apresenta os artefatos envolvidos na
realizagao desta atividade.
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Tabela 31 — Artefatos envolvidos na atividade “ldentificar riscos taticos”.

Artefatos de entrada Artefatos de saida

Portfélios de projetos Lista de riscos taticos
Risco tatico

4.7.7. Analisar riscos taticos

O propésito desta atividade é definir a probabilidade de ocorréncia e o impacto
que o risco causara a execucdo do portfolio, caso se materialize. Atividades de
analise de riscos sdo essenciais a qualquer processo de gerenciamento de
riscos, sendo, portanto, encontradas em [BOE 89], [SEI 02], [RAT 03], [PMI 04] e
[OGC 05]. Segundo PMI ([PMI 04]), é através dessas atividades que o0s
responsaveis pelo processo tomam conhecimento da exposicdo que 0S riscos
oferecem. Os riscos que compdem a lista de riscos criada devem ser
priorizados, o0 que pode ser feito através de analise qualitativa ([PMI 04], [KER
06]), para que apenas 0s riscos que oferecam maior exposi¢cao sejam objeto de
uma analise gquantitativa (mais complexa, aprofundada e objetiva que a analise
gualitativa) ou do planejamento de resposta aos mesmos. Para melhor
descrever 0 que se espera que seja realizado nesta atividade, sdo sugeridos os
passos listados a seguir.

1. Definir probabilidade de ocorréncia de cada risco identificado;
2. Definir impacto de cada risco identificado.

A responsabilidade por realizar esta atividade é dos gerentes de portfélios. A
Tabela 32 apresenta os artefatos envolvidos na realizagao desta atividade.

Tabela 32 — Artefatos envolvidos na atividade “ Analisar riscos taticos”.

Artefatos de entrada Artefatos de saida

Lista de riscos taticos Impacto esperado

Plano de gerenciamento de riscos taticos Lista de riscos

Risco tatico Probabilidade de ocorréncia
Sistema de informacdo de GPP

4.7.8. Planejar resposta aos riscos taticos

O proposito desta atividade é planejar possiveis estratégias a serem adotadas
para tratar os riscos, de forma a diminuir a probabilidade de ocorréncia ou o

7

impacto dos mesmos. Segundo Demarco ([DEM 03]), € inutil o processo de
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gerenciamento de riscos que se proponha apenas a identificacdo e a andlise de
riscos, pois, por ser um processo essencialmente preventivo (embora,
dependendo da situacéo, as atividades do processo possam ser realizadas de
forma reativa), o beneficio trazido pelo processo esta justamente no
planejamento prévio de acdes a serem realizadas no caso de 0 risco se
materializar. Segundo PMI ([PMI 04]), ndo sao apenas as acodes relacionadas a
estratégias reativas que devem ser planejadas no plano de resposta ao risco.
Também as acdes relacionadas a estratégias preventivas (como por exemplo, a
mitigac&do), ou seja, acdes que deveriam ser realizadas com o objetivo de
minimizar a probabilidade de ocorréncia ou o impacto do risco, devem ser
planejadas, quando possivel, para cada risco. Para melhor descrever o que se
espera que seja realizado nesta atividade, sdo sugeridos 0s passos listados a

sequir.
1. Definir responséaveis por cada risco;
2. Planejar estratégias a serem adotadas para tratar os riscos;

3. Estimar e reservar recursos necessarios para colocar em pratica as

estratégias planejadas.

A responsabilidade por realizar esta atividade sera daqueles que forem
definidos como responsaveis pelos riscos identificados e analisados. Como se
trata de riscos téticos, e como esses riscos foram identificados e analisados
pelos gerentes de portfélios, € provavel que também a eles seja atribuida a
responsabilidade por planejar a resposta a esses riscos. A Tabela 33 apresenta
os artefatos envolvidos na realizagédo desta atividade.

Tabela 33 — Artefatos envolvidos na atividade “Planejar resposta aos riscos taticos”.

Artefatos de entrada Artefatos de saida

Impacto esperado Plano de resposta ao risco tatico
Lista de riscos taticos

Plano de gerenciamento de riscos taticos
Probabilidade de ocorréncia

Risco tatico
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4.8. Fase de Execucao e Monitoracao

A fase de Execucdo e Monitoracdo, cujas atividades sdo apresentadas no
diagrama da Figura 23, tem inicio assim que o marco M3 é alcancado,
significando que os portfolios foram estruturados e que os projetos foram
autorizados para serem realizados nas diversas unidades distribuidas. Como
pode ser visto pelo diagrama, essa fase sugere uma quantidade bem menor de
atividades do que as fases anteriores. Isso ocorre porque a execucao dos
projetos foge ao escopo deste processo, sendo de responsabilidade de cada
unidade distribuida definir um processo de gerenciamento de projetos que
devera ser utilizado. Com isso, a realizacdo de projetos no processo proposto é
apresentada apenas como uma atividade simbdlica, de responsabilidade das
unidades distribuidas, e, fora essa atividade, nenhuma outra atividade mais
especifico relacionado a realizagdo dos projetos foi incluido no processo.

Matriz Unidade(s) distribuida(s)

?
| ¢

N Y &
Monitorar  Registrar licies Realizar
situacdo dos aprendidas projstos

portfdlios

Figura 23 — Fase de Execucéo e Monitoragdo do processo RiskFree4dPPM.

Se, por um lado, as unidades distribuidas cabe realizar os projetos, por outro,
a matriz, mais especificamente aos gerentes de portfolios, cabe a monitoracao
tanto da situagdo dos portfélios, quanto do direcionamento estratégico, que, por
deciséo do nivel estratégico, pode ser alterado a qualqguer momento. Além disso,

ao longo de toda a fase de Execuc¢do e Monitoracdo os gerentes de portfélios
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devem registrar licbes aprendidas, as quais, em futuros ciclos, poderao auxiliar

outros gerentes de portfolios.

Considera-se finalizada a fase de Execucdo e Monitoracdo encerrada
qguando o nivel estratégico da organizacdo determinar o final do ciclo estratégico
vigente e, com isso, considerar-se-a alcancado o quinto marco do processo
proposto, M4 (Tabela 10). As atividades que compdem essa fase sao descritas

nas sec¢des seguintes.

4.8.1. Monitorar situacdo dos portfélios

O proposito desta atividade é acompanhar a realizagdo dos projetos que
compdem o portfélio, de forma a identificar e solucionar dificuldades e riscos. No
caso de riscos que tenham se materializado, devem ser colocadas em prética as
estratégias planejadas no plano de resposta ao risco. Para melhor descrever o
gue se espera que seja realizado nesta atividade, sdo sugeridos 0S passos
listados a segquir.

1. Obter relatérios da situagdo de cada um dos projetos que compdem o
portfélio;

2. ldentificar dificuldades, riscos e desvios;
3. Tratar questdes identificadas;
4. Elaborar relatério da situagéo do portfolio.

A responsabilidade por realizar esta atividade é atribuida ao gerente de
portfélios. A Tabela 34 apresenta os artefatos envolvidos na realizacdo desta

atividade.

Tabela 34 — Artefatos envolvidos na atividade “Monitorar situagcédo dos portfélios”.

Artefatos de entrada Artefatos de saida

Projetos Relatério da situagcéo
Lista de riscos taticos
Plano de resposta ao risco tatico

4.8.2. Registrar licdes aprendidas

O propdsito desta atividade é registrar licbes aprendidas durante a realiza¢do do

processo de forma a garantir que 0S mesmos erros ndo sejam cometidos no
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proximo ciclo estratégico. Conforme apresentado na secdo 2.3.4.4, os trés
processos de gerenciamento de portfélios de projetos consultados ([RAB 05],
[KER 06], [PMI 06]) possuem atividades relacionadas ao registro de licdes
aprendidas, sendo que o conhecimento adquirido através dessas licdes pode ser
utilizado tanto para beneficiar a proxima realizagdo do processo, quanto para
solucionar dificuldades ou corrigir o andamento do processo vigente. Para
melhor descrever 0 que se espera que seja realizado nesta atividade, s&o

sugeridos os passos listados a seguir.

1. Registrar licbes aprendidas ao longo da realizacdo das atividades do
processo de GPP.

A responsabilidade por realizar esta atividade € atribuida aos gerentes de
portfélios de projetos, mas todos os envolvidos no processo podem contribuir. A
Tabela 35 apresenta os artefatos envolvidos na realizagao desta atividade.

Tabela 35 — Artefatos envolvidos na atividade “Registrar licdes aprendidas”.

Artefatos de entrada Artefatos de saida

Licdo aprendida

4.8.3. Realizar projetos

O propésito desta atividade é garantir que os objetivos do projeto sejam
atingidos, respeitando as restricbes impostas. Conforme mencionado
anteriormente, o foco do processo proposto € o gerenciamento de portfélios de
projetos, de forma que o gerenciamento de projetos esta fora do escopo deste
trabalho. Assim como observado para o planejamento estratégico, que também
possui uma ligacdo com o gerenciamento de portfolios de projetos, mas que esta
fora do escopo deste trabalho, para o gerenciamento de projetos existe uma
guantidade significativa de publicagdes, entre elas, Keil ([KEI 03]), Marchewka
(IMAR 03)), Office Government Commerce ([OGC 05]), Schwalbe ([SCH 02]) e
PMI ([PMI 04]). No que diz respeito ao processo proposto, apenas se espera que
0S projetos sejam realizados com sucesso, independentemente do processo e
metodologia utilizados para tanto, cabendo a unidade distribuida para a qual o

projeto tiver sido distribuido decidir a respeito. Para melhor descrever o que se
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espera que seja realizado nesta atividade, sdo sugeridos os passos listados a

sequir.
1. Realizar o projeto garantindo que sejam atingidos os objetivos definidos.

A responsabilidade por realizar esta atividade é do gerente de projetos
definido como responsavel pelo projeto. A Tabela 36 apresenta os artefatos
envolvidos na realizac&o desta atividade.

Tabela 36 — Artefatos envolvidos na atividade “Realizar projetos”.

Artefatos de entrada Artefatos de saida

Projeto Resultados obtidos

4.9. Fase de Finalizacao

A fase de Finalizacgdo, cujas atividades s&o apresentadas no diagrama da Figura
24, tem inicio assim que o marco M4 é alcancado, significando que o nivel
estratégico da organizacdo decidiu-se por encerrar ciclo estratégico vigente.
Essa fase foi definida com o propdsito de permitir que, encerrado o ciclo
estratégico, realizem-se atividades de encerramento do processo de
gerenciamento de portfélios de projetos. Essas atividades visam a consolidar as
informacgdes relacionadas a execucao do ciclo vigente para que sejam utilizadas
no proximo ciclo. O processo proposto sugere duas atividades: a elaboragdo de
um relatério com os objetivos obtidos através da realizacdo dos projetos e a
consolidacao das licbes aprendidas que foram registradas pelos gerentes de
portfélios de projetos ao longo da fase de Execucdo e Monitoracéo.

Matriz

T

l l

L& Las

Elaborar relatéric de  Consolidar ligoes

resultades obtidos aprendidas

.

Figura 24 — Fase de Finalizac&do do processo RiskFree4PPM.
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Considera-se finalizada a fase de Finalizacdo quando: (1) os resultados
obtidos ao longo do ciclo estratégico houverem sido consolidados em um
relatorio que sera utilizado para o planejamento do proximo ciclo; (2) as licbes
aprendidas ao longo do processo de gerenciamento de portfélios de projetos
houverem sido registradas, consolidadas e publicadas em alguma base de
conhecimentos para que possam ser consultadas durante a realizagdo das
atividades do préximo ciclo. Atendidos esses critérios, considerar-se-a
alcancado o quinto marco do processo proposto, M5 (Tabela 10). As atividades

gue compdem essa fase sdo descritas nas se¢des seguintes.

49.1. Elaborar relatério de resultados obtidos

O proposito desta atividade é consolidar e divulgar os resultados obtidos por
cada portfélio de projetos em relacdo aos objetivos estratégicos. O relatorio
elaborado a partir desta atividade fornecera ao nivel estratégico da organizagéo,
além dos resultados trazidos pelos projetos em relacdo ao sucesso dos objetivos
estratégicos aos quais estavam vinculados, também uma visdo sobre a
efetividade do processo de gerenciamento de portfélios de projetos. Para melhor
descrever 0 que se espera que seja realizado nesta atividade, sdo sugeridos os

passos listados a seguir.

1. Verificar os resultados obtidos em cada projeto que faca parte do
portfélio;

2. Verificar como esses resultados colaboram para atingir os objetivos

estratégicos da organizacao;
3. Elaborar o relatério de resultados obtidos no ciclo estratégico vigente.

A responsabilidade por realizar esta atividade é atribuida aos gerentes de
portfélios. A Tabela 37 apresenta os artefatos envolvidos na realizacdo desta

atividade.

Tabela 37 — Artefatos envolvidos na atividade “Elaborar relatério de resultados obtidos”.

Artefatos de entrada Artefatos de saida

Resultados obtidos Relatério de resultados obtidos
Objetivos estratégicos
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4.9.2. Consolidar licdes aprendidas

7

O proposito desta atividade € consolidar e divulgar as licdes aprendidas
registradas ao longo da realizacdo das atividades do processo. Conforme
mencionado na secéo 4.8.2, as licbes aprendidas sédo consultadas e auxiliam
tanto no ciclo atual, quanto no proximo. Para facilitar a utilizacdo dessas lices
aprendidas, ao final do ciclo espera-se que estas sejam consolidadas em uma
base de conhecimento centralizada, permitindo que todos os envolvidos no
processo, de todas as unidades organizacionais, possam ter acesso a elas. Para
melhor descrever 0 que se espera que seja realizado nesta atividade, séo

sugeridos os passos listados a seguir.

1. Reunir todas as licbes aprendidas registradas durante o ciclo vigente em

uma base central de informagdes.

A responsabilidade por realizar esta atividade é do atribuida aos gerentes de
portfélios. A Tabela 38 apresenta os artefatos envolvidos na realizacdo desta
atividade.

Tabela 38 — Artefatos envolvidos na atividade “Consolidar licbes aprendidas”.

Artefatos de entrada Artefatos de saida

Licdes aprendidas Base de conhecimento
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5. Projeto da ferramenta RiskFree4dPPM

Conforme o método de pesquisa, descrito no capitulo 3, o processo de
gerenciamento de riscos em portfolios de projetos distribuidos, proposto no
capitulo 4, deveria ser testado através de uma ferramenta de software que
oferecesse funcionalidades que auxiliassem na realizacdo das atividades que
compdem o processo. Neste capitulo é apresentado o projeto da ferramenta
RiskFree4dPPM, desenvolvida justamente para possibilitar a realizagdo do
exemplo de uso do processo proposto. Na secdo 5.1 sdo apresentados 0s
requisitos gerais identificados a partir do contexto no qual a ferramenta seria
utilizada, assim como as funcionalidades que deveriam ser oferecidas para
auxiliar na realizacdo das atividades do processo proposto. Além disso, ainda
nessa secao apresenta-se o modelo conceitual da ferramenta, utilizado para
direcionar o desenvolvimento das entidades envolvidas e dos relacionamentos
entre essas entidades. Na secdo 5.2 é apresentado um mapeamento que
descreve como as atividades do processo proposto derivaram as
funcionalidades identificadas para a ferramenta e como estas funcionalidades,

por sua vez, foram implementadas na forma de componentes.

5.1. Requisitos e funcionalidades

Considerando o contexto definido para o teste da ferramenta (sec¢éo 4.1), foram
identificados alguns requisitos gerais, os quais a ferramenta desenvolvida
deveria atender, pois 0S mesmos seriam essenciais no caso de a ferramenta ser
utilizada em um ambiente real. Todos esses requisitos estao relacionados com a
principal caracteristica do contexto definido: gerenciamento de portfélios
centralizado, mas projetos realizados de forma distribuida. Essa caracteristica
implica em, obrigatoriamente, uma colaboragcdo descentralizada para a
realizacdo de algumas das atividades que compdem 0 processo proposto. A

seguir séo listados esses requisitos.

= Acesso distribuido: como o processo proposto envolve a colaboragédo de

diversos papéis da organizacdo e, mais importante, papéis que estdo
distribuidas néo so6 pela matriz, mas também pelas unidades distribuidas,
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€ essencial que a ferramenta fosse acessivel de qualquer uma das

unidades organizacionais.

= Suporte a multiplos idiomas: como no cenario proposto as unidades

organizacionais podem estar globalmente distribuidas e como cada uma
dessas unidades poderia optar por utilizar o seu idioma local, ao invés de
um idioma uanico, entdo a ferramenta deveria oferecer o suporte a

localizacao, pelo menos no que diz respeito ao idioma.

Além desses requisitos gerais, também foram identificadas as
funcionalidades especificas que a ferramenta deveria prover para que fosse
possivel realizar as atividades do processo proposto. Essas funcionalidades, as
quais sdo descritas ao longo desta secao, foram identificadas a partir das
atividades descritas nas secoes 4.5, 4.6, 4.7, 4.8 e 4.9, onde sao apresentadas,
respectivamente, as fases de Iniciagdo, Inventério, Estruturagdo, Monitoramento
e Controle e Finalizagdo. Cabe mencionar que nem para toda atividade do
processo proposto havia a necessidade de alguma funcionalidade na ferramenta
RiskFree4dPPM para que a mesma pudesse ser realizada. Algumas atividades,
como é o caso, por exemplo, de “Definir e implantar processo de GPP” (secéo
4.5.1) e de “Adequar unidade distribuida ao processo de GPP” (se¢do 4.5.3),
sdo atividades de implantacdo do processo e para as quais ndo faz sentido

identificar funcionalidades a serem incluidas na ferramenta.

Na Figura 25 sao apresentadas as funcionalidades identificadas relacionadas
as atividades que, conforme o processo proposto, sdo de responsabilidade dos
diretores da organizagcédo. Conforme mencionado na secédo 4.3, a realizacéo do
planejamento estratégico esta fora do escopo deste trabalho, porém o resultado
deste planejamento é justamente o0 evento que inicia 0 processo de
gerenciamento de portfélios proposto. Dessa forma, ndo se identificou qualquer
funcionalidade relacionada a elaboracdo do plano estratégico, mas, entendendo
que de alguma forma o plano estratégico vigente seria disponibilizado na
ferramenta RiskFree4PPM, identificou-se uma funcionalidade de visualizagao

deste plano, de forma que as informacdes nele contidas pudessem ser
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divulgadas para os demais interessados, em especial para os gerentes de
portfélios. Outra funcionalidade identificada que também esté relacionada com o
plano estratégico vigente € a de definicdo de diretrizes para o processo de
gerenciamento de portfélios que serd realizado para realizar os objetivos
constantes nesse plano. Por fim, identificou-se que, para realizar o processo de
gerenciamento de riscos no nivel estratégico, aos diretores da organizacao
deveriam ser oferecidas funcionalidades que auxiliassem na realizagdo das

atividades que compdem este processo.

Elahorar plano de
gerenciamento de
riscos estratégicos

Visualizar
plano
estratégico

Identificar
riscos
estratégicos

Diretdr da organi

%/
\nau\

Analisar
riscos
estratégicos

Cadastrar
diretrizes para
GPP

Elaborar plano
de resposta
a0s riscos

estratégicos

Figura 25 — Funcionalidades relacionadas ao diretor da organizacéo.

Na Figura 26 sao apresentadas as funcionalidades identificadas relacionadas
as atividades que, conforme o processo proposto, sdo de responsabilidade dos
gerentes de portfolios. Essas funcionalidades podem ser divididas em dois
grandes grupos: (1) o grupo de atividades relacionadas especificamente ao
processo de gerenciamento de portfélios de projetos; (2) o grupo de atividades
relacionadas especificamente ao processo de gerenciamento de riscos taticos.

No primeiro grupo encontram-se as funcionalidades relacionadas as atividades
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de identificacdo de projetos (secdo 4.6.2), analise de projetos (secdo 4.6.3),
selecdo de projetos (se¢do 4.7.1), selecao de unidade distribuida (se¢éo 4.7.2),
priorizacdo de projetos (se¢do 4.7.4), autorizacdo de portfélios (secdo 4.7.5),
monitoramento da situacdo dos portfolios (secdo 4.8.1) e o registro de licBes
aprendidas (secdo 4.8.2). O segundo grupo contempla funcionalidades
relacionadas ao processo de gerenciamento de riscos semelhantes as
identificadas para os diretores da organizacédo, com a diferenca de que estas

estdo relacionadas aos riscos taticos, e ndo aos riscos estratégicos.

Identificar Analisar
riscos taticos riscos taticos

Elaborar plano de
gerenciamento de
riscos taticos

Elaborar resposta
aos riscos taticos

ldentificar
ins projetos

Analisar
projetos
Autorizar
portfolios
Selecionar
Priorizar projetos
projetos

Figura 26 — Funcionalidades relacionadas ao gerente de portfélios.

Monitorar
situacio dos
portfalios

Registrar
ligies
aprendidas

Selecionar
unidades
distribuidas

Na Figura 27 sao apresentadas as funcionalidades identificadas relacionadas
as atividades que, conforme o processo proposto, sdo de responsabilidade dos
papéis que atuam nas unidades distribuidas, ou seja, 0s gerentes de
desenvolvimento de software e os gerentes de projetos. No que diz respeito ao
processo de gerenciamento de portfdlios, esses dois atores auxiliam os gerentes
de portfélios fornecendo informacdes que os auxiliem na sele¢do de projetos e
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na selecdo da unidade distribuida para a qual o projeto sera distribuido.
Segundo o processo proposto, algumas das informacgdes utilizadas para esse
proposito sdo: uma lista inicial dos riscos operacionais relacionados a cada
projeto; um parecer sobre a viabilidade técnica de se realizar o projeto, através
do qual a unidade distribuida mostra-se capaz ou nao de atender as
necessidades técnicas exigidas pelo projeto; e, por fim, um parecer quanto a
capacidade de recursos da unidade distribuida, através do qual ela informard,
para o periodo em questdo, se havera ou nao recursos suficientes para atender

a demanda. Identificaram-se funcionalidades para que fosse possivel registrar

Cadastrar parecer

cada uma dessas informacbes durante o processo de gerenciamento de
portfolios.
fuanto a viabilidade

Identificar riscos Analisar riscos Cadastrar parecer
operacionais operacionais fuanto a capacidade
\ / técnica /

Gerente de projetos Gerente de desenvolvimento de software

Figura 27 — Funcionalidades relacionadas ao gerente de projetos e ao gerente de
desenvolvimento de software.

Para direcionar o desenvolvimento da ferramenta RiskFree4PPM, criou-se o
modelo conceitual apresentado na Figura 28. Este modelo conceitual apresenta
as principais entidades envolvidas no processo proposto, assim como 0s
relacionamentos entre essas entidades. O planejamento estratégico, ponto de
partida do processo de gerenciamento de portfélios de projetos, é representado
no modelo conceitual pelas entidades Ciclo Estratégico, Plano Estratégico,
Objetivos Estratégicos, Fatores Criticos de Sucesso, Diretrizes para GPP e
Categorias. No que diz respeito ao gerenciamento de portfélios de projetos, as
entidades identificadas sédo Portfélio e Componente, que pode ser especializada
em Proposta ou Projeto. Em relagdo ao gerenciamento de riscos, existem trés
entidades que representam as listas de riscos criadas ao longo do processo:
Riscos Estratégicos, na qual se vinculam os riscos que afetam os objetivos

estratégicos definidos; Riscos Taticos, na qual se vinculam os riscos que afetam
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os portfélios de projetos autorizados; e, por fim, Riscos Operacionais, na qual se
vinculam os riscos que afetam os projetos. E importante salientar que o modelo
conceitual apresenta apenas uma idéia geral de quais sdo e como se relacionam
as principais entidades envolvidas no processo proposto e que, portanto, devem
ser incluidas, de alguma forma, na ferramenta RiskFree4dPPM. No apéndice A,
no qual sdo apresentados os componentes desenvolvidos para auxiliar na
realizacdo das atividades do processo proposto, € melhor descrito como cada

uma dessas entidades é utilizada dentro da ferramenta.

Categoria Plano Estratégico Diretriz para GPP
[ 3
1 1
1 iai)
Objetivo Estratégico > y Fator Critico de Sucesso
1. I 0.*
i !
]
|
|
L D“*
Riscos Estratégicos Risco
1 0%
o=
17
Portfilio Riscos Taticos
1
1
Componente Riscos Operacionais
1 1
Projeto J zl}‘
1=+ Proposta

Figura 28 — Modelo conceitual da ferramenta RiskFree4PPM.

Conforme mencionado na secédo 2.4, que descreve a ferramenta RiskFree,
uma das principais caracteristicas desta ferramenta € possibilidade de inclusdo
novas funcionalidades através de componentes. Foi utilizando essa
caracteristica que as funcionalidades descritas anteriormente foram
implementadas de forma que fosse possivel construir a ferramenta
RiskFree4PPM. Na primeira secdo do apéndice A sdo descritos 0s componentes

gue realizam o processo de gerenciamento de riscos. Esses componentes ja



133

haviam sido desenvolvidos para a ferramenta RiskFree e foram reutilizados para
a realizacdo dos processos de gerenciamento de riscos estratégico, tatico e
operacional, os quais, segundo 0 processo proposto, sdo compostos das
mesmas atividades, apenas alterando o objeto foco (respectivamente o plano
estratégico, os portfélios e os projetos). Na segunda secdo do apéndice A sao
descritos os componentes que foram desenvolvidos para realizar as atividades
especificamente relacionadas ao gerenciamento de portfélios de projetos, as
guais nao faziam parte do escopo do trabalho que originou a ferramenta
RiskFree. Na secdo 5.2 apresenta-se um mapeamento que descreve como as
atividades do processo proposto derivaram as funcionalidades identificadas para
ferramenta e como estas funcionalidades, por sua vez, foram implementadas na

forma de componentes.

5.2. Mapeamento das atividades do processo proposto nos

componentes desenvolvidos

Nesta secdo, sdo apresentados quais componentes da ferramenta
RiskFree4dPPM implementam quais atividades que compdem as fases do
processo proposto. Conforme mencionado na sec¢do 5.1, nem toda atividade do
processo proposto pode ser mapeada para uma funcionalidade da ferramenta
RiskFree4dPPM. Algumas atividades, como a preparagédo da organizagado para o
processo de gerenciamento de portfélios de projetos, sdo essencialmente
atividades do negdcio, ndo podendo (ou devendo) ser mapeadas para uma
funcionalidade de sistema (ferramenta). Outras, apesar de importantes dentro do
processo e possiveis de serem incluidas na ferramenta, ndo o foram porque se
entendeu que estas eram dispensaveis para o objetivo da ferramenta, que é o
exemplo de uso especificamente das atividades de gerenciamento de portfélios
de projetos definidas e de gerenciamento de riscos definidas no processo

proposto. A Tabela 39 apresenta este mapeamento.
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Tabela 39 — Mapeamento entre as atividades do processo proposto, funcionalidades da
ferramenta RiskFree4dPPM e o componentes que implementam estas funcionalidades.

Fase Atividade Funcionalidade Componente
Analisar plano Visualizar plano StrategicPlanVisualization
estratégico estratégico
Definir e implantar - -
processo de GPP
Adequar unidade - -
distribuida ao processo
de GPP
Planejar gerenciamento | Elaborar plano de BasicRiskManagementPlanning
de riscos estratégicos gerenciamento de riscos

Iniciagéo estratégicos
Identificar riscos Identificar riscos BasicRiskldentification
estratégicos estratégicos
Analisar riscos Analisar riscos BasicRiskAnalysis
estratégicos estratégicos
Planejar resposta aos Elaborar plano de BasicRiskResponsePlanning
riscos estratégicos resposta aos riscos
estratégicos
Definir diretrizes para Cadastrar diretrizes para | -
GPP GPP
Planejar gerenciamento | Elaborar plano de BasicRiskManagementPlanning
de riscos taticos gerenciamento de riscos
téticos
Identificar projetos Identificar projetos BasicProjectldentification
Analisar projetos Analisar projetos BasicProjectAnalysis
IRvER e Verificar viabilidade Cadastrar parecer BasicProjectAnalysis
técnica quanto a viabilidade
técnica
Identificar riscos Identificar riscos BasicProjectAnalysis
operacionais operacionais
Analisar riscos Analisar riscos BasicProjectAnalysis
operacionais operacionais
Selecionar projetos Selecionar projetos BasicProjectSelection
Selecionar unidade Selecionar unidades BasicDistributedUnitSelection
distribuida distribuidas
Verificar capacidade Cadastrar parecer BasicDistributedUnitSelection
quanto a capacidade
Estruturacéo Priorizar projetos Priorizar projetos BasicProjectPriorization
Autorizar portfélios Autorizar portfélios BasicPortfolioStructuring
Identificar riscos taticos Identificar riscos taticos BasicRiskldentification
Analisar riscos taticos Analisar riscos taticos BasicRiskAnalysis
Planejar resposta aos Elaborar resposta aos BasicRiskResponsePlanning
riscos téticos riscos téticos
Monitorar situagéo dos Monitorar situagéo dos -
= portfélios portfélios
Exequgao! Registrar licdes Registrar licbes -
Monitoracéo h h
aprendidas aprendidas
Realizar projetos - -
Elaborar relatério de - -
Finalizago resultados obtidos

Consolidar ligbes
aprendidas
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6. Aplicacédo do processo proposto

Conforme o método de pesquisa descrito no capitulo 3, o processo proposto,
apresentado no capitulo 4, deveria ser testado através de uma ferramenta de
apoio, que foi apresentada no capitulo 0. Na verséo original do Plano de Estudo
e Pesquisa (PEP) deste trabalho foi proposta a realizacdo de um estudo
empirico (estudo de caso) para validar o processo. Entretanto, no seminario de
andamento foi sugerido que esse estudo empirico fosse substituido por uma
avaliacdo de especialistas através da realizagdo de um exemplo de uso. Por
motivos de tempo habil, atuaram como especialistas os autores desse trabalho,
gue se valeram de suas experiéncias para organizar e analisar os resultados do
exemplo de uso. Para a realizacdo do exemplo de uso foi criada uma
organizacdo ficticia, a BankSw, que, no entanto, tem suas caracteristicas
definidas com base em uma organizagdo real que desenvolvem projetos de
forma distribuida. A estrutura dessa organizacdo é compativel com o contexto
organizacional apresentado na secédo 4.1, que foi utilizado como base ao longo
da definicho do processo proposto. Nesse contexto organizacional, o
gerenciamento dos portfolios de projetos é realizado pela matriz da organizagéo,
mas o0s projetos sao distribuidos para as e realizados pelas unidades
distribuidas. Os processos de gerenciamento de riscos estratégico, tatico e
operacional, no entanto, s&do realizados pela matriz e pelas unidades
distribuidas, de acordo com a descri¢cdo das respectivas atividades no processo

proposto.

Na secéo 6.1 é descrita a organizacdo BankSw. Na sec¢do 6.2 descreve-se
como 0 processo proposto foi aplicado no contexto na organizacdo BankSw. Por
fim, na secao 6.3 sao apresentadas as oportunidades de melhoria identificadas
principalmente para 0 processo proposto, mas também para a ferramenta de

apoio desenvolvida para testa-lo.

6.1. Organizacao BankSw

A organizagdo BankSw atua fornecendo solucbes de alta tecnologia para

organizacgfes financeiras, que sdo na sua maioria entidades bancarias privadas
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ou estatais. Essas organizacgdes financeiras encontram nos produtos oferecidos
pela BankSw solu¢cdes completas para a operacionalizagdo de servigos
bancarios e que contemplam um nucleo operacional no qual sdo mantidas todas
as informag0des transacionais e gerenciais; interfaces para os diferentes canais
de atendimento, entre eles terminais de auto-atendimento, atendimento nos
caixas, Internet Banking e Mobile Banking; sistemas de apoio a decisédo,
utilizados para o acompanhamento e gerenciamento do negdcio; sistemas de
administracdo e manutencdo da solugéo implantada, que incluem ferramentas
de diagndstico, monitoramento, auditoria, backup e recuperacdo. Além de
solugbes genéricas, a BankSw, valendo-se da experiéncia adquirida na area de
operacdes bancérias, também oferece a seus clientes mao-de-obra
especializada para o desenvolvimento de solu¢des especializadas que atendam
as suas necessidades. Os projetos realizados pela BankSw distribuem-se nas
seguintes quatro é&reas: (1) comercializagdo de solugdes genéricas; (2)
adaptacdo das solugbes genéricas comercializadas para atender as
necessidades do cliente; (3) desenvolvimento de solucdes especializadas; (4)
suporte e continuidade das solugdes implantadas.

Com matriz sediada nos Estados Unidos da América, a atual estrutura
organizacional da BankSw (ver Figura 29) ainda se distribui por outros quatro
paises, sendo eles Brasil, Franga, Africa do Sul e india. E na unidade norte-
americana que atuam o0s principais representantes dos niveis estratégico
(diretores) e tatico (gerentes de portfolios) da organizacdo. Além dos niveis
estratégico e tatico, essa unidade atua também operacionalmente, pois possui
um centro de servigos que é responsavel por realizar os projetos contratados por
clientes localizados nas Américas do Norte e Central. A decisdo por distribuir
globalmente suas unidades organizacionais se deu, principalmente, por duas
razdes: atingir mercados internacionais e aproveitar alguns dos beneficios
trazidos pelo desenvolvimento distribuido de software, como custos de méao-de-
obra menores, desenvolvimento round-the-clock e incentivos oferecidos por
alguns paises. Ciente dos beneficios e dos riscos inerentes ao desenvolvimento

distribuido de software, a BankSw decidiu distribuir para a india a
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responsabilidade pela manutencdo e evolucdo das solugdes genéricas que
oferece. Menores custos de méo-de-obra, especializagdo dos recursos humanos
nas tecnologias utilizadas e incentivos fiscais oferecidos pelo governo federal
atrairam as atencfes da organizagdo para o Brasil, onde instalou outro centro de
desenvolvimento, este, porém, focado em pesquisa e desenvolvimento de novos
produtos, que incluem as solugdes especializadas desenvolvidas para clientes

7

especificos. A unidade brasileira também é responsavel pela realizacdo de
projetos contratados por clientes localizados na América do Sul. Além dos
Estados Unidos da América e do Brasil, na Africa do Sul também foi instalado
um centro de servicos, 0 qual é responsavel pelos projetos contratados por
clientes localizados na Africa e no Oriente Médio. Por fim, uma nova unidade
organizacional foi instalada na Franca. A instalagdo dessa unidade vai ao
encontro de um dos objetivos estratégicos da BankSw: iniciar as opera¢gdes no

mercado europeu.
X -@2 2 e o
7 =

0@

E Paris, Franga
= r‘*f Y ~h
== F’ "\:"'.lr!, i‘% [

Hova lorque, EUA

Bangalore india

@-““‘
/4
Joanesburgo, Africa do Sul U &j[

Sdio Paulo, Brasil

Figura 29 — Unidades organizacionais da organizagcdo BankSw.
Lider do seguimento de solu¢cbes para operagdes bancarias na América do
Sul, Africa e Oriente Médio (praticamente detendo o monopdlio nesses dois
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ultimos), a BankSw declara em seu planejamento estratégico possuir a missao
de “Oferecer aos nossos clientes solu¢des robustas, confidveis e inovadoras
para que eles possam melhor gerenciar suas operagfes bancarias”. Também no
seu planejamento estratégico declara que nos préximos cinco anos visa a “Ser
reconhecida como a maior fornecedora de solu¢des para operagdes bancarias
nas Américas, Africa e Europa”. Para isso, a organizagédo definiu os seguintes
objetivos para o ciclo estratégico vigente:

» Manter a lideranca na América do Sul, Africa e Oriente Médio;
= Iniciar operagdes no mercado Europeu;
= Expandir negdcios com instituicdes estatais no Brasil;

» Expandir negécios com instituicbes bancérias de pequeno e meédio
porte dos EUA,

= Melhorar o processo de desenvolvimento e de manutencdao de

solugoes.

Para facilitar a verificacdo do alinhamento estratégico e o monitoramento e
controle dos portfolios de projetos, com base nos objetivos estratégicos
propostos foram definidas cinco categorias estratégicas nas quais 0s projetos
deverédo ser classificados. Sao elas: (1) Manutencédo de lideranca; (2) Novos
mercados; (3) Expansao da fatia de mercado; (4) Desenvolvimento de novas

solucgdes; (5) Melhoria de processos.

6.2. Aplicagéo do processo RiskFree4dPPM

Conforme a visdo geral apresentada na secdo 4.4, para que O pProcesso
RiskFree4dPPM possa ser realizado, o plano estratégico da organizacéo deve ter
sido elaborado. Essa pré-condicdo é representada no processo proposto pelo
marco MO, “Planejamento estratégico realizado” (ver Tabela 10), e se justifica
pelo fato de grande parte das atividades que compdem 0 processo proposto
terem o plano estratégico e seus componentes como artefatos de entrada. Na
secdo 6.1 apresentou-se 0 que seria uma versao resumida do plano estratégico

da organizacdo BankSw, ou seja, trata-se de uma versdo que contém apenas 0s
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elementos explicitamente utilizados pelas demais atividades do processo
proposto, em especial as categorias e 0s objetivos estratégicos. Como,
conforme mencionado anteriormente, o planejamento estratégico néo foi um dos
objetos de estudo deste trabalho, entdo nao foi desenvolvido na ferramenta de
apoio qualquer componente de software que auxilie na elaboragcdo e
manutencdo do plano estratégico e, por causa disso, 0 mesmo teve de ser

incluido de forma manual na base de dados.

Com o plano estratégico elaborado e incluido na base de dados da
ferramenta de apoio, pdde-se dar inicio a fase de Iniciacdo, descrita na secéo
4.5. O primeiro grupo de atividades a ser realizado nesta fase diz respeito a
preparacao da organizacao para a realizacdo de um processo de gerenciamento
de portfélios de projetos. No caso de a organizacdo ndo estar preparada para o
gerenciamento de portfolios de projetos, o processo proposto sugere que se
defina e implante um processo para esse fim (atividade “Definir e implantar
processo de GPP”, secao 4.5.2). Esse era o caso da organizagao BankSw, que
nao possuia um processo de gerenciamento de portfélios de projetos
institucionalizado, de forma que o processo RiskFree4dPPM foi utilizado para
preencher essa lacuna. A implantacdo do processo, sob responsabilidade dos
diretores da organizagao, iniciou com a explicacdo das atividades do mesmo
aqueles que por elas seriam responsaveis, especialmente os gerentes de
portfélios, os quais séo responsaveis por grande parte dessas atividades. Além
disso, a ferramenta de apoio a realizacdo do exemplo de uso do processo
proposto serviu como o sistema de informagfes de auxilio a realizacdo das

atividades.

A implantagdo do processo ndo se limitou a unidade norte-americana da
BankSw. O mesmo processo de divulgacdo e envolvimento daqueles que
participariam na realizacdo das atividades foi realizado também em cada uma
das unidades distribuidas, conforme sugere o0 processo proposto (atividade
“Adequar unidade distribuida ao processo de GPP”, secdo 4.5.3). A essas

unidades também foi fornecido acesso a ferramenta de apoio, jA que um dos
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requisitos do processo é justamente a colaboracdo das diversas unidades
distribuidas no processo de gerenciamento de portfélios de projetos.

Uma vez que os gerentes de portfolios foram treinados no processo
implantado, eles realizaram a analise do plano estratégico para que pudessem
tomar conhecimento e compreender 0s objetivos estratégicos definidos para o
ciclo vigente (atividade “Analisar plano estratégico”, secdo 4.5.1). Essa
compreensao visa a garantir que o0s gerentes de portfolios, que sdo o0s
responsaveis pela estruturacdo e gerenciamento dos portfélios de projetos,
tomem suas decisdes de forma a manter o alinhamento estratégico. Além dos
objetivos estratégicos, os gerentes de portfolios também tomaram conhecimento
das categorias estratégicas definidas pelos diretores da organizagéo, pois a elas
deveriam vincular os projetos e portfélios identificados, de forma a facilitar

futuras analises de acompanhamento da situagao.

O segundo grupo de atividades realizado na fase de Iniciagdo do processo
RiskFree4dPPM esta relacionado com o gerenciamento de riscos estratégicos.
Todas as atividades que compdem o0 processo de gerenciamento de riscos
estratégicos sdo realizadas nessa fase, que na verdade serve como uma etapa
de preparacdo da organizacao para a realizagédo do ciclo estratégico vigente, e 0
resultado dessas atividades complementa o plano estratégico elaborado. O
processo iniciou com os diretores da organizagao elaborando o plano de riscos
estratégicos (atividade “Planejar gerenciamento de riscos estratégicos”, se¢ado
4.5.4), no qual definiram que deveria haver uma revisdo semestral dos riscos
estratégicos e que os gerentes de portfélios deveriam ser envolvidos nessas
revisbes. Também nesse plano foram definidos os recursos reservados para o
processo de gerenciamento de riscos estratégicos, as estratégias a serem
utilizadas para tratar os riscos estratégicos identificados e que a forma de

divulga-los para os demais interessados seria através da ferramenta de apoio.

Seguindo no processo de gerenciamento de riscos estratégicos, realizaram-
se as etapas de identificacdo (atividade “Identificar riscos estratégicos”, secao

4.5.5), andlise (atividade “Analisar riscos estratégicos”, secdo 4.5.6) e
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planejamento de resposta (atividade “Planejar resposta aos riscos estratégicos”,
secdo 4.5.7). A Figura 30 apresenta uma parte dos riscos estratégicos
identificados pela direcado da organizacdo BankSw.

cicwione v RISKFree4PPM - Faculdade de Informética (PUCRS)
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Figura 30 — Visualizacao do plano de gerenciamento de riscos estratégicos da
organizacdo BankSw.

Por fim, antes de considerar encerrada a fase de Iniciagdo do processo
proposto a direcdo da organizagdo deve definir e divulgar para todos os
envolvidos no processo diretrizes gerais a serem consideradas durante a
realizacdo das atividades (atividade “Definir diretrizes para GPP”, secao 4.5.8).
No caso da organizagdo BankSw, a direcdo definiu as seguintes diretrizes: (1)
para facilitar o gerenciamento, os portfolios ndo poderdo ter mais do que dez
projetos sendo realizados aos mesmo tempo; (2) propostas de projetos para as
guais nao tenham sido identificados riscos operacionais ndo poderdo ser
selecionadas; (3) sempre gue possivel devera ser mantido um balanceamento
na distribuicdo de projetos para as unidades distribuidas; (4) todas as etapas
colaborativas deverdo ser realizadas de forma democratica entre as unidades
distribuidas envolvidas, sendo a decisdo da diretoria soberana em qualquer
situacdo de conflito; (5) todos os niveis gerenciais deverdo conhecer e
compreender os objetivos estratégicos definidos; (6) todos os niveis gerenciais
deverdo conhecer e compreender, tanto para o nivel em que atuam, quanto para

0s niveis superiores, 0s riscos identificados. A Figura 31 apresenta o plano
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estratégico resumido da organizacdo BankSw, que até entdo inclui a misséo,

visdo, objetivos estratégicos e diretrizes para a realizagdo do ciclo estratégico.
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Figura 31 — Visualizacao do plano estratégico da organizacdo BankSw.

Com a organizagdo preparada para o0 gerenciamento de portfélios de
projetos, o plano estratégico analisado, o processo de gerenciamento de riscos
estratégicos realizado e as diretrizes para esse processo definidas, considerou-
se alcancado o marco M1, “Organizacao preparada para o GPP” (ver Tabela
10). Alcancado esse marco, passou-se a fase de Inventario, descrita na segéo
4.6. Existem dois possiveis caminhos a serem seguidos nessa fase: um para o
caso de se estar realizando o fluxo padrao do processo, 0 outro no caso de se
estar realizando uma iteracdo de identificacdo de propostas de novos projetos
dentro do ciclo estratégico vigente. No caso da aplicacdo do processo na
organizagdo BankSw, seguiu-se pelo primeiro caminho, uma vez naquele
momento o ciclo estratégico estava sendo ainda planejado e estruturado. A bem
da verdade, a diferenga entre os dois possiveis caminhos existentes nessa fase
esta no fato de que aquele que é considerado fluxo padréo inclui a elaboracao
do plano de gerenciamento de riscos taticos, enquanto o outro permite que a
fase seja realizada apenas com o intuito de registrar as propostas de novos

projetos.
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O grande esforgo da fase de Inventario esta na identificacdo e avaliacédo de
propostas de projetos. Conforme sugerido pelo processo proposto, os gerentes
de portfélios da BankSw elaboraram uma lista de propostas de projetos que
foram descritas e classificadas em alguma das categorias estratégicas definidas
(atividade “ldentificar projetos”, secédo 4.6.2). Para cada uma dessas propostas
de projetos foi realizada uma andlise inicial, que incluiu estimativas de esforgo e
custo, além de uma classificacdo subjetiva de tamanho do projeto (atividade
“Analisar projetos”, secdo 4.6.3). Essas informacdes seriam consideradas mais
adiante nas etapas de selecdo e priorizacdo de projetos. Os gerentes de
portfélios ainda classificaram essas propostas de projetos no que diz respeito a
possibilidade ou nédo de distribui-las, ou seja, de atribuir a alguma das unidades
distribuidas da organizacdo a responsabilidade pelo projeto. A Figura 32
apresenta uma parte da lista de propostas de projetos identificadas pelos
gerentes de portfolios.
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Figura 32 — Visualizacdo de parte dos projetos identificados pela organizagdo BankSw.
Os gerentes de portfélios entdo solicitaram as unidades distribuidas que,
para cada proposta de projeto passivel de distribuicdo, realizassem uma analise
guanto a sua viabilidade operacional. Essa analise contemplava os dois
seguintes fatores: (1) um parecer técnico quanto a viabilidade técnica de



144

realizacdo do projeto (atividade “Verificar viabilidade técnica”, secao 4.6.4); (2)
uma identificacdo e analise inicial dos possiveis riscos operacionais que
poderiam ameacar 0 sucesso da realizacdo da proposta de projeto em analise
(atividade *“ldentificar riscos operacionais”, secao 4.6.5). A partir do parecer
técnico elaborado por cada unidade distribuida os gerentes de portfélios
passaram a conhecer quais projetos seriam ou nédo viaveis de serem realizados
e quais unidades poderiam fazé-lo. O fato de ndo haver parecer favoravel por
parte de nenhuma unidade distribuida foi utilizado como critério
desclassificatorio. A identificac@o colaborativa de riscos operacionais serve para
que, valendo-se dos diferentes pontos de vista das diversas unidades
distribuidas, identifique-se uma vasta colecdo de riscos que podem vir a
ameacar a realizacdo do projeto. O exemplo de andlise de uma das propostas
de projeto identificadas é apresentado na Figura 33. Por fim, outra atividade que
também é realizada na fase de Inventario é o planejamento do processo de
gerenciamento de riscos taticos (atividade “Planejar gerenciamento de riscos
taticos”, secdo 4.6.1), na qual sdo planejadas as atividades, definidos os
responsaveis e reservados 0s recursos para a realizacdo do processo de

gerenciamento dos riscos que afetam o sucesso dos portfélios de projetos.

©weuionoe v RiSkFreedPPM - Faculdade de Informatica (PUCRS)

EACIN
HPOEMATLER  Bom windo Diretor de operagbes. (logout)
Aceszando 11 projetos, gerenciando 5 riscos.
= _J R_|;kFree4PPM Analise de projeto

__lAdministracao
E“ZJExecucio do PE 2007
e JPIanejamento estratégico
(lGerenciamento de riscos ¢
3 G‘erenciamento de portfali

Projeto Implantagio do BankSwCare no Bank 1
Proposta? Sim
Categoria Manutengdo de lideranga

Descrigdo Implantagdo do BankSwCore no Bank 1.

__l1dentificar projetos Temanha; (e 0 ¥
‘2l Analisar projetos Esforgo Horas
: Basic Project Analys Custo EIRL

_\]Selecionar pr?jetns A Avaliagio técnica Arial s [1(8pty % | Headingl & B I U & | % x LR v o

__lselecionar unidades dis - i

ClPriorizar projetos EE=EE=EE=E M M| ZiZEE TE @ — = Nl ? II‘
i 1 Autorizar portfélios =
-0 Portfélios BankSw - EUA: Favorfwel Possuimos técmcos ezperientes no softwars ERP

utilizade pela institwicie e portante temos competdnoia para desenvolver as
mtegragdes que fazem parte do escopo do projeto.

BankSw - Brasil: Desfavertwel IMNio possuimos pessoal capacitado para
desenvolver as integragdes com o software ERF nos prazos propostos. O custe de o

Caminhio:  body ® himl

Riscos Howve
operacionais
1 Indisponibilidade dos analistas de negécie 9
2 Indisponibilidade dos ténenicos especialistas no ERP I
3 Integragie com ERP necessitar de muites CR Jx

Figura 33 — Visualizacao de uma andlise de projeto realizada pela organizagdo BankSw.
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Uma vez elaborada a lista de propostas de projetos, considerou-se
alcancado o marco M2, “Projetos identificados” (ver Tabela 10). De posse dessa
lista, coube aos gerentes de portfélios iniciar a fase de Estruturacéo, descrita na
sec¢do 4.7. Assim como a fase anterior, também a fase de Estruturacdo divide-se
em dois caminhos distintos. O primeiro deles trata do fluxo padrédo, que é a
primeira realizacdo desta fase em cada ciclo estratégico; ja o segundo,
identificado como sendo de revisdo estratégica, é realizado sempre que houver
a necessidade de revisdo das estruturas dos portfolios definidos, seja por
iniciativa da direcdo da organizacéo (alteracdes no direcionamento estratégico),
seja por iniciativa dos gerentes de portfélios (correcdo dos portfélios de forma a
garantir o alinhamento estratégico). No caso da aplicagcdo do processo na
organizagdo BankSw, seguiu-se pelo fluxo padréo, pois naquele momento o
ciclo estratégico estava ainda em fase de definig&o.

O fluxo padrao da fase de Estruturacéo inicia com os gerentes de portfolios
realizando a selecao de propostas de projetos (atividade “Selecionar projetos”,
secdo 4.7.1). Além das demais informacdes registradas na atividade de andlise,
0 processo proposto sugere que a decisdo por selecionar ou ndo um projeto se
paute também nos riscos operacionais identificados. Além disso, conforme uma
das diretrizes definidas pela direcdo da organizacdo BankSw, propostas de
projetos para as quais ndao se tenham identificado quaisquer riscos né&o
poderiam ser selecionadas. Sabendo disso, os gerentes de portfélios realizaram
a selecdo daqueles projetos que, além de acreditarem estar melhores alinhados
com direcionamento estratégico definido, também ofereciam uma exposi¢do ao
risco aceitdvel considerando os resultados que trariam aos objetivos
estratégicos. A Figura 34 apresenta o resultado da atividade de selecédo de

projetos na organizagédo BankSw.
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Figura 34 — Visualizac&o dos projetos selecionados pela organizacdo BankSw.

Selecionados o0s projetos, coube aos gerentes de portfdlios decidir sobre a
distribuicdo de cada projeto (atividade “Selecionar unidade distribuida”, secéo
4.7.2). A selecdo de unidade distribuida € um sub-processo iterativo, no qual
cada unidade distribuida que emitiu parecer favoravel quanto a realizacdo do
projeto avalia a sua capacidade operacional no que diz respeito a realizagdo do
projeto dentro dos prazos planejados pela matriz. Os gerentes de portfélios,
respeitando a diretriz organizacional relacionada ao balanceamento da
distribuicdo de projetos, questionaram cada uma dessas unidades distribuidas
até que encontrassem a primeira que se comprometesse a realizar o projeto. A
Figura 35 apresenta como ficou a distribuicdo de projetos entre as unidades
distribuidas da organizagcdo BankSw. Apoés isso, 0s gerentes de portfolios
priorizaram os projetos selecionados tomando por base as interdependéncias
existentes, o time-to-market e a exposi¢cdo ao risco do projeto em relacdo aos
beneficios que este traria para os objetivos estratégicos definidos (atividade
“Priorizar projetos”, se¢ao 4.7.4).
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Figura 35 — Visualizac&o da distribuicdo de projetos realizada pela organizacdo BankSw.
A priorizacdo de projetos foi seguida pela autorizagdo dos portfélios
(atividade “Autorizar portfolios”, sec¢do 4.7.5). No processo proposto, a
autorizacdo dos portfélios contempla a criacdo e publicacdo dos portfolios de
projetos. Respeitando a diretriz que limita 0 numero de projetos por portfolio a no
maximo dez, os gerentes de portfdlios da organizacdo BankSw decidiram por
criar um portfolio para cada categoria estratégica. Cada um desses cinco
portfélios criados foi vinculado aos objetivos estratégicos com 0s quais
contribuiriam para alcancar. Os gerentes de portfélios decidiram quais projetos
seriam incluidos em cada portfélio, considerando apenas aqueles projetos que
nao haviam sido vinculados a nenhum portfélio e que estivessem vinculados a
algum objetivo estratégico vinculado ao portfolio em questdo. Outros dois fatores
considerados durante a distribuicAo dos projetos nos portfélios foram as
prioridades e os riscos operacionais identificados. O mesmo cuidado que 0s
gerentes de portfélios tiveram para ndo manter uma grande quantidade de
projetos prioritarios em um mesmo portfélio, também o tiveram para ndo manter
a exposicdo ao risco do portfélio, determinada pelo somatério das exposi¢coes ao
risco dos projetos que o compdem, demasiado alta. Ao final da criagdo dos
portfélios, todos os projetos selecionados e priorizados estavam incluidos dentro
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de algum portfélio e todos os objetivos estratégicos possuiam pelo menos um
portfélio vinculado a ele. A Figura 36 apresenta uma parte dos portfélios criados

durante a aplicagcéo do processo proposto na organizagao BankSw.
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Figura 36 — Visualizacdo dos portfélios estruturados pela organizagdo BankSw.

O processo de gerenciamento de riscos téticos, o qual ja foi planejado na
fase anterior, é continuado assim que os portfélios de projetos séo criados. Os
gerentes de portfélios, seguindo o processo proposto e assim como foi feito no
caso dos riscos estratégicos, realizaram as etapas de identificacdo (atividade
“Identificar riscos taticos”, secdo 4.7.6), andlise (atividade “Analisar riscos
taticos”, secdo 4.7.7) e planejamento de resposta (atividade “Planejar resposta
aos riscos taticos”, se¢cdo 4.7.8). Uma vez que a primeira iteragdo do processo
de gerenciamento de riscos taticos tenha sido realizada, entdo os gerentes de
portfélios puderam publicar os portfélios e autorizar as unidades distribuidas os

realizarem.

Tendo-se publicado e autorizado os portfolios de projetos, considerou-se
alcancado o marco M3, “Portfélios autorizados” (ver Tabela 10). A dltima fase do
processo proposto é a fase de Execucdo e Monitoragdo, descrita na secao 4.8.
Esta fase trata da efetivamente da realizacdo e acompanhamento do que foi
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planejado nas fases anteriores. As unidades distribuidas cabe a realizagdo dos
projetos que para elas foram distribuidos (atividade “Realizar projetos”, secao
4.8.3). O processo proposto ndo sugere nenhum processo de gerenciamento de
projetos especifico, cabendo a unidade distribuida decidir sobre a melhor forma
de garantir que os projetos sejam realizados de forma satisfatéria. Quando
recebe um projeto para gerenciar, o gerente de projetos recebe junto o historico
desse projeto ao longo do processo de gerenciamento de portfdlios de projetos,
0 gque inclui os objetivos estratégicos aos quais o projeto estd vinculado, a
analise realizada pelos gerentes de portfdlios e também os riscos operacionais
identificados durante a etapa de andlise. Os gerentes de projetos ainda tém
acesso aos riscos taticos e estratégicos para que tomem conhecimento dos
fatores que ameacam o sucesso dos portfélios nos quais 0s seus projetos estao
incluidos e, mais importante, o sucesso dos objetivos estratégicos propostos
pela direcéo da organizacao.

Aos gerentes de portfélios coube, ao longo desta fase, monitorar o
andamento dos portfélios de projeto no que diz respeito aos beneficios trazidos
para 0s objetivos estratégicos aos quais estavam vinculados (atividade
“Monitorar situacdo dos portfolios”, secdo 4.8.1). Outro aspecto do
monitoramento de portfolios inclui o monitoramento dos riscos taticos
identificados. Outras duas responsabilidades da matriz da organizagcdo nesta
fase sdo a identificacdo de novos projetos, que direciona o fluxo do processo
para a fase de Inventario, e a revisdo estratégica, que direciona o fluxo para a
fase de Estruturacdo. Por fim, ainda na fase de Execucdo e Monitoracdo os
gerentes de portfélios devem registrar licdes aprendidas que podem vir a auxiliar
em uma futura instancia de realizagdo do processo. Esta fase é realizada até
que a direcdo decida por encerrar o ciclo estratégico vigente, seja porque 0S
objetivos estratégicos foram alcancados, seja porque o ciclo precisa ser

cancelado para se realizar uma complexa revisao estratégica.

Apos a diregdo da organizagdo BankSw ter encerrado o ciclo estratégico,
considerou-se alcangado o marco M4, “Ciclo estratégico finalizado” (ver Tabela

10). A ultima fase do processo proposto é a fase de Finalizagc&o, descrita na
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secdo 4.9. Essa fase trata do encerramento do processo de gerenciamento de
portfélios de projetos, principalmente no que diz respeito a preparacdo de
informacdes que fornecam mecanismos de auxilio a préxima instancia de
realizacdo do processo. Nesse sentido, 0 processo proposto propde que seja
elaborado um relatério com os resultados obtidos ao longo do processo
(atividade “Elaborar relatorio de resultados obtidos”, se¢édo 4.9.1), de forma que
seja possivel avaliar o sucesso do ciclo estratégico como um todo e assim
aprender com os acertos e as dificuldades encontradas. A outra atividade da
fase esta relacionada com a consolidacdo das licbes aprendidas registradas ao
longo da execucdo e monitoramento e controle dos portfolios (atividade
“Consolidar licdes aprendidas”, se¢éo 4.9.2).

No caso da aplicagcdo do processo na organizacdo BankSw, as atividades
gue compbem a fase de Execucdo e Monitoragdo, assim como as atividades
gque compbem a fase de Finalizacdo nado foram realizadas, pois, conforme
descrito na secdo 5.2, a ferramenta de apoio foi desenvolvida para que se
pudesse realizar o exemplo de uso principalmente das fases de preparacao e
planejamento do gerenciamento de portfolios de projetos, foco deste trabalho e
que, no caso do processo proposto, sdo as fases de Iniciacdo, Inventério e
Estruturacéo.

Finalmente, com o ciclo estratégico encerrado e tendo-se consolidado a base
de licbes aprendidas, considerou-se alcancado o marco M5, “Processo de GPP
finalizado” (ver Tabela 10) e, portanto, também essa instancia de realizagdo do

processo proposto.

6.3. Analise criticado exemplo de uso do processo

A aplicacdo do processo RiskFree4dPPM na organizacdo BankSw proporcionou
gue fossem identificadas oportunidades de melhoria, as quais séo listadas a

sequir.

= Atividade “Registrar licbes aprendidas” deveria existir em todas as fases

do processo, e ndo apenas na fase de Execucéo e Monitoragéo.
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Diversas atividades do processo proposto as quais estdo vinculados
processos de tomada de decisdo, como, por exemplo, distribuir ou néo
um projeto, sugerem que os riscos identificados e analisados subsidiem
essas decisfes. Entretanto, ndo ha, ai, qualquer exigéncia por parte do
processo, mas, sim, mera sugestdo. Se o processo de gerenciamento de
portfélios de projetos proposto deveria ser pautado pelo gerenciamento
de riscos, entdo este deveria ser utilizado de forma mais explicita

naquele, talvez como condi¢gdes de passagem entre atividades e fases.

Deveria haver um mecanismo que facilitasse a realizacao das atividades
colaborativas, que envolvem mais de um papel ou mais de uma unidade
distribuida. Esse mecanismo poderia ser implementado através de um

sistema de workflow.

Deveria haver uma atividade de resolucéo de conflitos, na qual a dire¢ao
atuaria para solucionar conflitos de interesses entre diferentes envolvidos

no processo, especialmente entre as unidades distribuidas.

O processo atribui aos gerentes de portfélios a responsabilidade por
selecionar os projetos que melhor estiverem alinhados com o
direcionamento estratégico. Em uma situacdo real talvez a decisdo por
selecionar ou ndo um projeto deveria ser revisada e aprovada por

representantes do nivel estratégico.

A aplicacdo do processo na organizacdo BankSw também proporcionou que

fossem identificadas oportunidades de melhoria relacionadas a ferramenta de

apoio, as quais sao listadas a sequir.

A ferramenta deveria oferecer componentes que auxiliassem na
elaboracdo do plano estratégico, no registro e consolidacdo de licbes

aprendidas e na geracao de relatérios.

A ferramenta deveria identificar a origem (unidade distribuida) de toda

informagao cadastrada.
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Os componentes desenvolvidos sdo simples, ndo sendo baseados em
qualquer técnica mais complexa sugerida por referéncias nas areas de
gerenciamento de riscos e gerenciamento de portfélios. O motivo disso
estd no fato de que o objetivo da ferramenta foi era apenas testar o
processo proposto. Um cenéario real exigiria componentes que
implementassem técnicas mais complexas e robustas, especialmente
para as atividades dos processo de gerenciamento de riscos e para as
atividades de selecao.

Todas as funcionalidades da ferramenta sdo acessadas através do menu

lateral, que ficou muito extenso e confuso.

A ferramenta deveria possibilitar a auditoria de todas as informacdes
cadastradas.



153

7. Consideracg0es finais

Segundo Schwalbe ([SCH 02]), as organizacbes da area de tecnologia,
entendendo as dificuldades da area em realizar projetos bem sucedidos, isto €,
projetos que respeitem as restricoes e objetivos impostos durante o seu
planejamento, buscaram, nos ultimos anos, subsidios para diminuir os indices
de fracasso. Vérias a¢fes foram tomadas, sendo a principal delas a utilizacao de
metodologias de gerenciamento de projetos como o PMBOK Guide ([PMI 04]) ou
o0 PRINCE2 (JOGC 05]). Ndo ha duavidas de que a implementacdo de boas
praticas do gerenciamento de projetos tenha contribuido para melhorar os
indices de sucesso dos projetos ([ROY 98], [SCH 02], [MAR 03] e [KER 06]),
mas, por outro lado, novos desafios surgiram. Para Rabechini ([RAB 05]), essas
mesmas organizagcdes comecam a se deparar com a maxima que define o
gerenciamento de portfélios de projeto, que diz que, no cenério atual, o objetivo
deixa de ser, apenas, fazer direito (“Do the thing right”), e passa ser, também,
fazer o que é direito (“Do the right thing”). Faz-se direito através do
gerenciamento de projetos; faz-se o que é direito através do gerenciamento de

portfélios de projetos.

Para Rad ([RAD 03]), atraidas, principalmente, pelos baixos custos de méao-
de-obra, as organizacdes de desenvolvimento de software passaram a distribuir
seus projetos em unidades geograficamente dispersas. Além dos baixos custos
de mao-de-obra, Kliem ([KLI 04]) cita diversos outros fatores que justificam o
interesse dessas organizacfes pelo desenvolvimento distribuido de software, no
entanto o autor adverte que, se por um lado distribuir os projetos traz beneficios
a organizagdo, por outro traz também riscos que ndo a afetariam se esses
projetos fossem realizados de forma co-localizada. Erickson et al. ([ERI 06]) e
Prikladniki et al. ([PRI 04]) analisam os aspectos envolvidos no gerenciamento
dos riscos inerentes ao desenvolvimento distribuido de software e propdem
solugbes para melhor gerencid-los. Portanto, objetivando garantir que o0s
portfélios de projetos auxiliem a organizagdo a atingir os seus objetivos
estratégicos, h4 que se considerar a ténue relacdo entre 0s riscos e 0s

beneficios de se incluir um projeto distribuido nos portfélios da organizacao.
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Através da realizagdo deste trabalho pdde-se refletir sobre como
organizacdes que desenvolvem projetos de forma distribuida poderiam gerenciar
0os seus portfélios de projetos, que € a gquestdo de pesquisa que guiou O
trabalho. Um dos fatores que se considerou fundamental para este propésito foi
0 gerenciamento de riscos, que aparece de forma destacada no processo
proposto. As secdes a seguir descrevem os resultados obtidos; as contribui¢coes
do trabalho para a é&rea, a pratica e para o pesquisador; as limitacbes da

pesquisa; e, por fim, os possiveis estudos futuros.

7.1. Resultados obtidos

Acredita-se terem sido alcancados os objetivos propostos inicialmente para este
trabalho. O processo proposto no capitulo 4 e a ferramenta de apoio descrita no
capitulo 0 atendem ao obijetivo geral do trabalho, que sugeria que se propusesse
um processo — suportado por uma ferramenta de apoio — que auxiliasse no

gerenciamento de portfélios de projetos distribuidos.

No que diz respeito aos objetivos especificos, no capitulo 2 foi apresentada
a base tebrica, que contempla as areas de gerenciamento de portfélios de
projetos, desenvolvimento distribuidos de software e gerenciamento de riscos, e
que forneceu os subsidios para a evolugdo do trabalho. A importancia do
processo de gerenciamento de riscos no processo de gerenciamento de
portfélios de projetos distribuidos aparece no capitulo 2, que apresenta a base
tedrica do trabalho, e o entendimento |4 apresentado é formalizado ao longo das
descricbes das atividades do processo proposto, no capitulo 4. As
funcionalidades da ferramenta de apoio, assim como as suas respectivas
implementacgdes, séo identificadas no capitulo 0. Por fim, o exemplo de uso do
processo proposto, realizado com o auxilio da ferramenta de apoio, é
apresentado no capitulo 6. Também nessa secdo sdo apresentadas a
organizagcdo BankSw, na qual o processo proposto foi aplicado, e as

oportunidades de melhoria identificadas a partir da aplicacdo do processo.
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7.2. Contribuicdes da pesquisa

Para a area da ciéncia da computacdo, além de chamar a atengcdo para a
importancia que o gerenciamento de portfélios de projetos vem recebendo, este
trabalho oferece uma visdo sobre como as areas de gerenciamento de portfélios
de projetos, de desenvolvimento distribuido de software e de gerenciamento de
riscos podem se relacionar. Acredita-se que a realizagédo deste trabalho tenha
contribuido para minimizar a escassez de publicagfes na &rea de gerenciamento
de portfdlios de projetos, que foi uma das dificuldades enfrentadas ao longo do
trabalho. Também se acredita que este trabalho contribua com a area de
desenvolvimento distribuido de software, oferecendo uma visdo complementar
as visdes ja existentes e que, segundo as pesquisas realizadas, ainda nao
haviam sido direcionadas para a éarea de gerenciamento de portfolios de

projetos.

Para a pratica, acredita-se que 0 processo proposto seja, no minimo, um
ponto de partida para que uma organizagdo que trabalhe de forma distribuida
inicie a institucionalizacdo de um processo de gerenciamento de portfolios de
projetos. Também nesse sentido, além do processo, considera-se também a
ferramenta de apoio, que, apesar de nao ser mais do que um protétipo, oferece
um importante conjunto de funcionalidades, uma importante contribuicdo do

ponto de vista pratico.

Para o pesquisador, este trabalho proporcionou a oportunidade de pesquisar
duas &reas de conhecimento até entdo desconhecidas para ele, que sdo as
areas de gerenciamento de portfélios de projetos e a de desenvolvimento
distribuido de software. Quanto a area de gerenciamento de riscos, mesmo
tendo publicado trabalhos na area ([KNB 05] e [KNB 06]), este trabalho
possibilitou o aprofundamento em aspectos antes ndo explorados. Por fim, a
finalizacdo deste trabalho pode ainda vir a propiciar oportunidades de
reconhecimento da comunidade cientifica através da elaboracgéo e publicacdo de

artigos.
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7.3. Limitacdes da pesquisa

Do ponto de vista do método de pesquisa utilizado (capitulo 3), por se tratar de
um estudo qualitativo os resultados obtidos ndo podem ser generalizados. A
versao original do método de pesquisa previa a realizacdo de um estudo de caso
com o objetivo de validar o processo proposto, porém foi identificado que o
tempo necessario para o desenvolvimento da ferramenta de apoio e para a
prépria definicdo do processo proposto inviabilizariam a realizagdo de um estudo
de caso. Além disso, por sugestdo da prépria banca examinadora deste trabalho
optou-se por substituir a realizagcdo do estudo de caso pela avaliagdo de

especialistas.

A ferramenta de apoio € um protétipo de sistema, que nado poderia ser
utilizado em um ambiente e situacao reais, a ndo ser para efeitos de avaliagéo
do processo. Antes que a ferramenta de apoio pudesse ser utilizada em um
ambiente e situagdo reais, dever-se-iam considerar, no minimo, aspectos de

usabilidade, performance e confiabilidade.

Uma das caracteristicas do processo proposto, e que foi aplicada a
ferramenta de apoio, é a liberdade quanto as técnicas possiveis de serem
utilizadas para a realizagcdo de cada atividade que o compdem. Para facilitar a
aplicagdo do processo proposta, nenhuma técnica mais complexa foi
desenvolvida na forma de componente da ferramenta de apoio. Como 0 objetivo
que se tinha era apenas testar a estrutura do processo, optou-se por
desenvolver componentes que implementassem técnicas simples, porém

suficientes para atender aos requisitos da atividade do processo que realizam.

7.4. Estudos futuros

Embora o0s objetivos propostos inicialmente tenham sido alcancgados,
identificaram-se lacunas neste trabalho que podem ser consideradas
oportunidades de estudos futuros. Essas oportunidades de continuidade do

trabalho s&o apresentadas a seguir.
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Evolucéo de algumas atividades do processo proposto, especialmente as
atividades de selecdo e as atividades que compdbem o processo de

gerenciamento de riscos;

Evolucéo do processo para um modelo iterativo, onde seriam permitidas
diversas instancias simultaneas do processo, cada uma relacionada a um

ciclo estratégico;

Realizacdo de multiplos estudos de caso, aplicando o processo proposto
em diferentes organizac¢des, permitindo que o grau de generalizagdo dos
resultados sejam ampliados;

Analisar os aspectos sociais envolvidos quando da utilizagcédo do processo

proposto em um ambiente real;

Analisar o problema da possivel disputa interna entre as diversas
unidades distribuidas em busca dos projetos mais cobi¢ados;

Elaboracao de artigos para que 0 processo proposto possa ser avaliado
por especialistas da comunidade académica;

Evolucéo do protétipo da ferramenta de apoio para um sistema que possa

ser utilizado em ambientes e situagdes reais.
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Apéndice A — Funcionalidades da ferramenta RiskFree4PPM

Neste apéndice é apresentado como as funcionalidades identificadas foram
implementadas na ferramenta RiskFree4PPM. Na se¢do 1 apresentam-se 0S
componentes que compdem o0 processo de gerenciamento de riscos,
aproveitados a partir do trabalho desenvolvido por Knob et al. ([KNB 05], [KNB
06]) e adaptados para as necessidades do processo proposto neste trabalho. Na
secdo 0 apresentam-se 0s componentes desenvolvidos para atender as
atividades que compdem 0 processo proposto.

1. Processo de gerenciamento de riscos

Nesta se¢do sao descritas as funcionalidades relacionadas ao processo de
gerenciamento de riscos utilizado no processo proposto. Conforme mencionado,
0 processo de gerenciamento de riscos é 0 mesmo para 0s niveis estratégico,
tatico e operacional, sendo que para cada um desses niveis consideram-se
diferentes objetos, respectivamente o plano estratégico, os portfélios e os
projetos. Esse processo de gerenciamento de riscos foi proposto por Knob et al.
([KNB 05], [KNB 06]) e esta baseado nas praticas sugeridas pelo PMBOK Guide
([PMI 04]) e pelo modelo CMMI ([SEI 02]). Apesar de originalmente proposto
para ser utilizado em projetos, acredita-se que o0 processo de gerenciamento de
riscos proposto por Knob et al. seja genérico o suficiente para ser utilizado
também nos niveis tatico e estratégico. Para manter a coeréncia, nas descricdes
das funcionalidades a seguir utilizou-se o termo genérico “componente” sugerido
por PMI ([PMI 06]) e que, dependendo do contexto, pode significar plano
estratégico, portfolio ou projeto. Para evitar confusfes, uma vez que se esti
utilizando um mesmo termo em duas situacdes distintas, quando se estiver
referenciando os componentes desenvolvidos na ferramenta RiskFree4PPM,
sera utilizado o termo “componente de software”. Também para manter a
coeréncia com o0s trés contextos em que o processo € utilizado, as
responsabilidades especificadas pela realizacdo das atividades como, por

exemplo, “gerente de projetos” ou “equipe de projeto”, foram substituidas por
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menc¢des genéricas, como ‘“‘responsavel”, “envolvidos” ou “interessados”. A
responsabilidade especifica por cada atividade pode ser encontrada na

descricao do processo proposto, no capitulo 4.
1.1. Planejar gerenciamento de riscos

A funcionalidade “Planejar gerenciamento de riscos” realiza as atividades
“Planejar gerenciamento de riscos estratégicos” (secado 4.5.4), “Planejar
gerenciamento de riscos taticos” (secdo 4.6.1) e “Planejar gerenciamento de
riscos operacionais” do processo proposto. Conforme descrito nas respectivas
secOes, essas atividades visam a planejar as atividades do processo de

gerenciamento de riscos.

O sucesso das demais etapas de gerenciamento de riscos é garantido
através de um planejamento cuidadoso ([PMI 04]). Segundo o PMBOK Guide a
etapa de planejamento tem como objetivo definir como as atividades
relacionadas ao gerenciamento de riscos serdo conduzidas ao longo da
realizacdo do componente. O planejamento € importante para garantir que o
nivel, tipo e a devida visibilidade do gerenciamento de riscos estejam coerentes
com o grau de relevancia do componente para a organizacdo, de forma a
garantir 0s recursos necessarios para a realizacdo das atividades. Assim como
nas atividades de planejamento de outras areas de conhecimento, espera-se
gue o planejamento do gerenciamento de riscos seja realizado logo no inicio do
ciclo de vida do componente, pois quanto mais cedo 0S riscos que 0 ameagam

forem conhecidos, mais op¢des se tém para tentar mitigar a sua materializacao.

No modelo CMMI, a questdo de planejamento ou preparagdo para o
gerenciamento de riscos é tratada com o estabelecimento de uma estratégia de
gerenciamento de riscos ([SElI 02]). O modelo sugere que esta estratégia
descreva 0 escopo do gerenciamento de riscos dentro do ciclo de vida do
componente, os métodos e ferramentas que serdo utilizadas em cada uma das
etapas do processo, as possiveis origens e categorias de riscos, parametros
gerais dos riscos, entre outras informagfes. Tanto o PMBOK Guide, quanto o

modelo CMMI tém como saida desta etapa do processo um plano, que é o
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artefato que centraliza todas estas informacdes de preparagcdo do componente
para a realizagéao das atividades de gerenciamento de riscos.

O componente de software BasicRiskManagementPlanning (ver Figura 37),
que realiza esta funcionalidade, auxilia os responsaveis na elaboracdo de um
plano. Uma das principais vantagens deste componente € que a organizacao
pode disponibilizar um modelo padrdo de plano, o qual pode ser aproveitado
pelos demais responséaveis por realizarem esta mesma atividade. Além disso, o
componente de software auxilia na manutencdo de um historico de revisdes do
plano, exigindo que ao salvar uma nova versao o revisor informe as alteracdes
efetuadas. O plano elaborado fica, entdo, disponivel para os demais envolvidos
e interessados no processo de gerenciamento de riscos.
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mj&nﬂ Bem vinde Filipi Silveira (logout)

hre Acessando 4 projetos, gerenciando 7 tiscos.
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Figura 37 — Exemplo de execucdo do componente BasicRiskManagementPlanning.
1.2. Identificar riscos

A funcionalidade “ldentificar riscos” realiza as atividades “ldentificar riscos

estratégicos” (se¢do 4.5.5), “Identificar riscos taticos” (secdo 4.7.6) e “Identificar

riscos operacionais” (se¢ao 4.6.5) do processo proposto. Conforme descrito nas
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respectivas secoes, essas atividades visam a garantir que sejam identificados os

riscos que ameagam o sucesso da realizagdo do componente.

Segundo o PMBOK Guide, a etapa de identificacdo dos riscos serve para
determinar e documentar as caracteristicas dos riscos que ameacam a
realizagdo com sucesso do componente. O PMBOK Guide descreve a
identificagcdo dos riscos como uma atividade iterativa, pois, a medida que se
avanca no ciclo de vida do componente, novos riscos sdo identificados e devem
ser devidamente registrados. A identificagdo dos riscos geralmente leva a etapa
de analise, que, dependendo da experiéncia dos envolvidos, pode ser realizada

de forma qualitativa ou quantitativa.

A identificacdo de riscos € tratada pelo segundo objetivo especifico da area
de processo de gerenciamento de riscos do modelo CMMI, mais
especificamente na primeira pratica deste objetivo. Para o0 modelo CMMI,
ameacas, vulnerabilidades e questdes criticas que podem afetar negativamente
0 sucesso da realizagdo do componente devem ser identificadas e devidamente
documentadas de forma que fique claro o contexto, as condicdes e as
conseqléncias envolvidas. Para que esta etapa seja realizada de forma
disciplinada e organizada, o0 modelo propde que sejam levados em consideragao
os parametros definidos na estratégia de gerenciamento de riscos (possiveis
origens e categorias). Assim como o PMBOK Guide, o0 modelo CMMI também
sugere que a identificacdo de riscos seja um processo iterativo, onde a lista de

riscos identificados € revisada periodicamente.

Existem varias técnicas que auxiliam na identificacdo dos riscos do projeto. O
PMBOK Guide sugere revisdao de documentos, brainstorming, técnica Delphi,
entrevistas, entre outras. J& o modelo CMMI menciona revisdo da estrutura
analitica de trabalho (EAT), entrevista com especialistas no assunto, revisdo de
licobes aprendidas de outros projetos, e assim por diante. Tanto o PMBOK Guide
guanto o CMMI consideram que a saida desta etapa é uma lista dos riscos que
ameagcam o0 sucesso da realizagdo do componente, incluindo suas

caracteristicas devidamente documentadas.
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O componente de software BasicRiskldentification (ver Figura 38), que
realiza esta funcionalidade, permite que 0s responsaveis e envolvidos na
identificacdo de riscos possam cadastrar e documentar riscos que ameacem 0
componente. Essa lista fica, entdo, disponivel para ser consultada por todos os
demais interessados. O componente de software permite ainda que a lista de
riscos seja visualizada no formato de uma RBS (Risk Breakdown Structure).
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Figura 38 — Exemplo de execucdo do componente BasicRiskldentification.

1.3. Analisar riscos

A funcionalidade *“Analisar riscos” realiza as atividades “Analisar riscos
estratégicos” (secdo 4.5.6), “Analisar riscos téticos” (secdo 4.7.7) e “Analisar
riscos operacionais” (se¢ao 4.6.6) do processo proposto. Conforme descrito nas
respectivas secoes, essas atividades visam a definir a probabilidade de

ocorréncia e o impacto que o risco causara, caso se materialize.

Para o PMBOK Guide, a etapa de analise dos riscos pode ser feita de forma
qualitativa, e, dependendo da experiéncia dos envolvidos nesta atividade, de
forma quantitativa. Analisar os riscos de forma qualitativa € geralmente a
maneira mais rapida e trivial. Neste tipo de analise os riscos sédo priorizados em

razdo da probabilidade de ocorréncia e do impacto que este pode vir a causar



170

caso se materialize. Uma vez os riscos tendo sido analisados qualitativamente,
0s mesmos podem ser analisados quantitativamente A etapa de analise
guantitativa faz uso de técnicas complexas que auxiliam os responsaveis a
tomar decisbes com base em indicadores numéricos relacionados aos riscos
gue ameacam o componente. Em diversos momentos, o PMBOK Guide sugere
gue este tipo de andlise é realizado apenas por especialistas, e somente quando
a importancia do componente para a organizacao justificar o custo e o tempo

gastos nesta atividade.

E na segunda pratica do segundo objetivo especifico da area de processo de
gerenciamento de riscos que o modelo CMMI trata a analise de riscos. Esta
pratica trata da avaliacdo, categorizacdo, e priorizagdo dos riscos do projeto.
Para o modelo, a avaliacdo dos riscos é necessaria para definir quais merecem
maior atencdo por parte do responsavel pela realizacdo do componente. A
analise, categorizacdo e priorizacao dos riscos devem levar em consideracéo 0s
parametros definidos na estratégia de gerenciamento de riscos, que
provavelmente incluem categorias nas quais 0s riscos serdo classificados,
escalas de priorizagdo entre outras definicbes importantes para a realizagao
desta etapa.

As técnicas sugeridas pelo PMBOK Guide para a realizacdo da analise
qualitativa de riscos incluem uma avaliacdo da probabilidade e impacto dos
riscos que permita a elaboracéo de uma matriz de probabilidade e impacto. E na
analise quantitativa que sdo sugeridas técnicas mais complexas como, por
exemplo, utilizagcdo de distribuicdo de probabilidades, arvores de decisao,
simulagdo de Monte Carlo, entre outras. A priorizacdo dos riscos, visando a
minimizar e direcionar os esforgos relacionados com as ac¢des de planejamento
de resposta ou mesmo de mitigacdo € o que justifica a etapa de andlise dos

riscos, tanto para o PMBOK Guide quanto para o modelo CMMI.

No processo de gerenciamento de riscos proposto, preferiu-se unificar as
etapas de analise qualitativa e quantitativa em uma Unica etapa, onde podem ser

vinculados componentes de software referentes a qualquer um dos tipos de
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analise. O componente de software BasicRiskAnalysis (ver Figura 39), que
realiza esta funcionalidade, permite que os riscos identificados possam ser
classificados de acordo com sua probabilidade de ocorréncia e impacto nos
objetivos do projeto. O componente de software permite ainda, através de uma
matriz de probabilidade e impacto, a visualizacdo da situacdo geral do
componente no que diz respeito a exposi¢ao aos riscos.
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Figura 39 — Exemplo de execucdo do componente BasicRiskAnalysis.

1.4. Planejar resposta aos riscos

A funcionalidade “Planejar resposta aos riscos” realiza as atividades “Planejar
resposta aos riscos estratégicos” (se¢do 4.5.7), “Planejar resposta aos riscos
taticos” (secdo 4.7.8) e “Planejar resposta aos riscos operacionais” do processo
proposto. Conforme descrito nas respectivas sec¢des, essas atividades visam a
planejar possiveis estratégias a serem adotadas para tratar os riscos, de forma a

diminuir a probabilidade de ocorréncia ou o impacto dos mesmos.

O planejamento de resposta aos riscos sucede a etapa de andlise. Segundo
o PMBOK Guide, deve-se elaborar um plano onde sejam determinados
responsaveis e agdes para os riscos que foram determinados como prioritarios.
Este planejamento deve estar coerente com a importancia do risco e também

com a importancia do proprio componente no contexto organizacional.

O desenvolvimento de um plano de mitigacdo dos riscos é exigido pela
primeira pratica do terceiro objetivo especifico da area de processo de
gerenciamento de riscos do modelo CMMI. Assim como para o PMBOK Guide, 0
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modelo CMMI sugere que a etapa de planejamento de resposta aos riscos seja
realizada apenas para os riscos definidos como prioritarios de acordo com a
analise previamente realizada. Para estes riscos 0 modelo sugere que sejam
definidos responsaveis pelo seu acompanhamento e que seja escolhida a
alternativa de resposta mais apropriada. Evitar, controlar, transferir, monitorar,
aceitar e mitigar sdo algumas das possiveis alternativas de resposta que podem
ser escolhidas para o tratamento de um determinado risco.

O componente de software BasicRiskResponsePlanning (ver Figura 40), que
realiza esta funcionalidade, permite que se defina, para cada risco identificado,
um responsavel, a estratégia escolhida para trata-lo e as acdes necessérias
para colocar em pratica a estratégia definida. Além disso, 0 componente de
software permite também que se defina também um plano de contingéncia que

deverd ser utilizado no caso da estratégia definida néo ter se mostrado eficiente
para tratar o risco.
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Figura 40 — Exemplo de execucdo do componente BasicRiskResponsePlanning.
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1.5. Monitorar e controlar riscos

A funcionalidade “Monitorar e controlar riscos” esta incluida nas atividades
“Monitorar a situagdo dos portfélios” (secdo 4.8.1), para 0s riscos taticos, e
“Realizar projetos” (secdo 4.8.3), para os riscos operacionais. Essas atividades
visam a monitorar a situagcéo da realizagdo dos componentes, principalmente no

gue diz respeito a riscos que tenham se materializado.

Conforme mencionado anteriormente, o PMBOK Guide sugere que a etapa
de identificacdo de riscos seja realizada ao longo de todo o ciclo de vida do
componente. A verdade € que a situacdo dos riscos do componente nédo é
estatica, mas sim dindmica. Conforme se avanca no ciclo de vida do
componente, novos riscos sao identificados e riscos antigos tém a sua
probabilidade de ocorréncia e impacto reduzidos atraves das acdes de resposta
planejadas. Portanto, a etapa de monitoracdo e controle dos riscos diz respeito a
continua identificacéo, andlise e tratamento dos riscos. E durante a realizag&o
desta que estratégias alternativas para o tratamento dos riscos podem ser
definidas e planos de contingéncia podem ter que ser colocados em pratica.

E na segunda prética do terceiro objetivo especifico da area de processo de
gerenciamento de riscos que o modelo CMMI trata a monitoracao e controle dos
riscos. O modelo sugere que o0 processo de gerenciamento de riscos deve ser
executado de forma pré-ativa, onde a situacdo de cada risco é regularmente
monitorada, assim como a eficacia das acdes de tratamento destes riscos. A
estratégia de gerenciamento de riscos deve definir o intervalo entre as revisfes
da situacao dos riscos identificados. Assim como o PMBOK Guide, o modelo
CMMI também menciona que novos riscos podem ser identificados nesta etapa
do processo, e que isto pode levar a um re-planejamento da realizagdo do

componente.

O componente de software BasicRiskMonitoringAndControl (ver Figura 41),
que realiza esta funcionalidade, permite que o responsavel pelo componente
acompanhe cada risco através dos eventos de disparo (gatilhos) dos mesmos.

Ao registrar se o risco efetivamente ocorreu, ou se foram realizadas ac¢oes de
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tratamento, ou ainda se estas acdes foram efetivas, cria-se uma base de
conhecimento sobre os riscos que poderdo servir de licbes aprendidas em
futuras realizacbes de componentes semelhantes. Além disso, 0 componente
de software permite que sejam inseridos relatos sobre a situagao atual de cada

risco, de forma que se possa criar um histérico que registre todo o ciclo de vida
do risco.
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Figura 41 — Exemplo de execucdo do componente BasicRiskMonitoringAndControl.

2. Processo de gerenciamento de portfélios de projetos

Nesta secdo descreve-se como as funcionalidades identificadas relacionadas
especificamente as atividades do processo de gerenciamento de portfélios foram
implementadas na ferramenta RiskFree4dPPM. Para cada funcionalidade
identificada, sdo apresentadas as atividades do processo que esta realiza, as
técnicas sugeridas pelas referéncias consultadas relacionadas a estas

atividades e, finalmente, o componente desenvolvido na ferramenta
RiskFree4PPM que a realiza.

2.1. Visualizar plano estratégico
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A funcionalidade “Visualizar plano estratégico” realiza a atividade “Analisar plano
estratégico” do processo proposto. Conforme descrito na secdo 4.5.1, esta
atividade visa a garantir que o nivel tatico da organizagdo compreenda e se

comprometa com o direcionamento estratégico definido pelo nivel estratégico.

O componente StrategicPlanVisualization (ver Figura 42), que realiza esta
funcionalidade, permite que o gerente de portfdlios analise o plano estratégico
definido pelos diretores da organizacdo para o ciclo estratégico vigente. Porque,
conforme mencionado anteriormente, a realizacdo do planejamento estratégico
nao faz parte do escopo do processo proposto, mas como ainda assim 0s
resultados desta atividade séao utilizados ao longo do processo proposto, entdo
por isso nao se desenvolveu, na ferramenta RiskFree4dPPM, qualquer facilitador
para que os elementos do plano estratégico fossem incluidos na base de dados.
No componente desenvolvido, consideraram-se trés informagdes como sendo
provenientes do nivel estratégico e utilizadas pelo nivel tatico para a realizagdo
das demais atividades do processo proposto, sendo elas informagdes gerais
sobre o direcionamento estratégico (missao, visao, estratégias e fatores criticos
de sucesso), objetivos estratégicos e riscos estratégicos. Dessas informacdes,
apenas 0s riscos estratégicos possuem algum outro componente permita o seu
cadastro. Como a ferramenta se trata de um protétipo, construido com o intuito
de testar o processo proposto, para as demais informacdes que, apesar de
necessarias, ndo sado o objeto foco deste trabalho, ndo se construiu nenhum

componente que permitisse o seu cadastro.
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Figura 42 — Exemplo de execucdo do componente StrategicPlanVisualization.
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2.2. ldentificar projetos

A funcionalidade “Identificar projetos” realiza a atividade “Identificar projetos” do
processo proposto. Conforme descrito na secdo 4.6.2, esta atividade visa a
identificar projetos em execugcdo bem como propostas de novos projetos que

auxiliem a organizacao a atingir os objetivos estratégicos definidos.

Segundo Kerzner ([KER 06]), o que se pretende neste momento é registrar
uma grande quantidade de propostas de projetos, as quais serao filtradas nas
atividades subsequentes do processo proposto. Para PMI ([PMI 06]), as técnicas
sugeridas para a realizacdo desta atividade se Ilimitam a analise de
especialistas, que, no caso do cenario utilizado, seriam os gerentes de portfélios
e os diretores da organizagdo, e a documentacdo de informacgdes preliminares
sobre os componentes identificados. Rabechini ([RAB 05]), na descricdo da
atividade “ldentificacdo de projetos” de seu processo, também menciona que,
além de identificar propostas de projetos, deve-se também registrar informacdes
preliminares relacionadas a essas propostas, de forma a fornecer subsidios para
as atividades de selecdo. Diferentemente do sugerido por Rabechini, no
processo proposto a maior parte das informacdes sobre as propostas de
projetos séo registradas na atividade “Analisar projetos”. Na atividade “Identificar
projetos”, o que se espera é que sejam registrados apenas a identificacdo do
componente, 0 seu tipo (se projeto em execugao ou proposta de projeto), uma

descricao geral e a categoria estratégica a qual o componente esté vinculado.

O componente BasicProjectldentification (ver Figura 43), que realiza esta
funcionalidade, permite que os gerentes de portfélios e diretores da organizacéo
registrem os projetos em execucdo (identificados em algum ciclo estratégico
anterior) e propostas de novos projetos que podem vir a ser realizados no ciclo
estratégico vigente. O componente permite que 0s projetos e propostas de
projetos sejam visualizados de duas formas diferentes: a primeira, uma lista
geral, onde se apresentam também as informacdes preliminares registradas

para o projeto ou proposta de projeto selecionado; a segunda, denominada EAP,
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ou estrutura analitica de projetos”, apresenta os projetos identificados agrupados

pelas categorias estratégicas.
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Figura 43 — Exemplo de execucdo do componente BasicProjectldentification.

2.3. Analisar projetos

A funcionalidade “Analisar projetos” realiza a atividade “Analisar projetos” do
processo proposto. Conforme descrito na secdo 4.6.3, esta atividade visa a
reunir informacdes adicionais sobre o0s projetos identificados, agora
categorizados, de forma a permitir que 0s mesmos possam ser: (1) comparados
entre si, possibilitando, assim, que alguns sejam escolhidos em detrimento de
outros ([KER 06], [PMI 06]); (2) melhor compreendidos pelas unidades
distribuidas, que também deverdo analisd-los, mas sob aspectos bem
especificos, que sado a viabilidade técnica e os riscos operacionais ([ARC 99],
[PRI 03], [PRI 08]).

No processo proposto por Rabechini ([RAB 05]) a andlise dos projetos e
propostas de projetos identificados é realizada no equivalente a atividade
"ldentificar projetos”, pois 0 autor ndo previu em sua proposta uma atividade
especifica de analise. O autor sugere que para cada projeto ou proposta de
projeto identificado sejam registradas as informacdes que normalmente sao
encontradas em um termo de abertura de projeto, que, segundo PMI ([PMI 04]),

ndo se limitam, mas incluem: objetivo geral e objetivos especificos; estimativas

* Alusdo & estrutura analitica do projeto (EAP), ou, do inglés, work breakdown structure (WBS),
utilizada para apresentar a decomposi¢éo do escopo do projeto. ([PMI 04])
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iniciais de prazo, custo e qualidade; estimativa inicial de recursos necessarios
para a realizacéo; premissas e restricoes; riscos. O processo proposto por PMI
([PMI 06]) sugere uma lista ainda maior de informacbes que deveriam ser
registradas, as quais sdo classificadas nas seguintes categorias: negdcio,
beneficios financeiros, riscos envolvidos, aspectos legais e regulamentares,
marketing e questdes técnicas. Outras referéncias, como é o caso de Archer
(JARC 99]), Maizlish ([MAI 05]) e Kerzner ([KER 06]) sugerem diferentes listas de
informacgOes que deveriam ser registradas para cada projeto ou proposta de
projeto, mas o fato € que todas as referéncias concordam que as atividades de
selecdo e priorizagdo devem ser subsidiadas por informagdes objetivas e
suficientes para a tomada de decisao.

O componente BasicProjectAnalysis (ver Figura 44), que realiza esta
funcionalidade, permite que os gerentes de portfélios e diretores da organizacéo
registrem informacdes para 0s projetos e propostas de projetos as quais seréao
utilizadas nas atividades de selecdo e priorizagdo. Considerando que a
ferramenta RiskFree4PPM é um protétipo construido apenas para que se
pudesse testar 0 processo proposto, foi selecionado, a partir das referéncias
consultadas, um subconjunto de informagcfes a serem registradas para cada
projeto e proposta de projetos. Para os fins aos quais a ferramenta se propde,
acreditou-se que algumas das informacgOes pertinentes de serem registradas
seriam as estimativas iniciais de tamanho, esforco e custo, normalmente
utilizadas para comparar projetos ([SEl 02], [RAT 03]), um parecer quanto a
viabilidade técnica e, por fim, uma lista inicial dos riscos envolvidos na realizagédo
do projeto. O processo proposto prevé que as unidades distribuidas, para as
guais, no cenario considerado, os projetos sao distribuidos, auxiliem a matriz na
elaboracdo do parecer quanto a viabilidade técnica e a identificacdo de riscos
operacionais que possam ameacar o projeto. A importancia da participacéo das
unidades distribuidas esta no fato de que sdo justamente elas que detém o
conhecimento relacionado as questfes que envolvem a realizagdo de projetos.

Essa colaboragédo entre as unidades distribuidas e a matriz é possivel porque
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um dos requisitos identificados e atendidos pela ferramenta RiskFree4dPPM é

gue esta possibilite o acesso distribuido.
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Figura 44 — Exemplo de execucdo do componente BasicProjectAnalysis.

2.4. Selecionar projetos

A funcionalidade “Selecionar projetos” realiza a atividade “Selecionar projetos”
do processo proposto. Conforme descrito na secéo 4.7.1, esta atividade visa a
selecionar os projetos, tanto em execugao quanto em fase de proposta, que
estejam alinhados com o direcionamento estratégico da organizagao.

Embora as referéncias consultadas sugiram diversas e diferentes técnicas no
que diz respeito a atividade de selecdo de projetos, a grande maioria dessas
técnicas toma por base o0s mesmos dois grupos de informagbes: o
direcionamento estratégico, mais especificamente, os objetivos estratégicos, e
as caracteristicas especificas de cada projeto. Rabechini ([RAB 05]) sugere a
criacdo de filtros a serem aplicados as propostas de projetos, de forma a reduzir
a lista completa até que esta seja composta apenas dos projetos que estiverem
alinhados com o direcionamento estratégico definido. Esses filtros, segundo o
autor, deveriam ser formados por critérios estratégicos e taticos. Moraes et al.

(IMOR 03]) sugere que para realizar a selecdo de projetos sejam definidos
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fatores criticos de sucesso, para 0s quais as propostas de projetos seriam
avaliadas e receberiam um valor entre 0 (péssimo) e 1 (excelente).
Diferentemente da técnica sugerida por Rabechini, a técnica sugerida por
Moraes ndo descarta as propostas de projetos, ao invés disso, a pontuagado
dessas propostas de projetos em relacdo aos fatores criticos de sucesso sao
contabilizadas e, de acordo com o critério definido, os projetos sao selecionados.
O critério definido pode direcionar para a selecdo daquelas propostas de projeto
que atingiram as maiores pontuacdes em algum fator critico de sucesso, a
selecdo das propostas de projetos que superaram algum delimitador de
pontuacdo em todos os fatores criticos de sucesso ou qualquer outro que a
organizacgao julgue eficaz. Para Archer ([ARC 99]), a selecdo de projetos deve
considerar, além de critérios qualitativos e quantitativos relacionados
exclusivamente a cada proposta de projeto, também aspectos que transcendam
a andlise individual. O autor sugere entdo que a selecdo de projetos se dé
através de dois subetapas: na primeira, cada projeto é selecionado com base na
sua contribuicdo individual, na segunda, devem ser consideradas as
interdependéncias entre projetos, limitagdes de recursos e outras restricoes
impostas ndo s6 a algum projeto especifico, mas a todos 0s projetos que

poderao vir a serem realizados pela organizagéo.

O componente BasicProjectSelection (ver Figura 45), que realiza esta
funcionalidade, permite que os gerentes de portfolios selecionem os projetos
identificados que estejam alinhados com o direcionamento estratégico definido.
O componente apresenta aos gerentes de portfolios a lista completa de projetos
identificados e analisados, inclusive possibilitando que eles visualizem as
informacgdes registradas na atividade de analise de projeto. De acordo com o
processo proposto, € com base nessas informacgdes, principalmente no que diz
respeito aos riscos operacionais identificados, e também com base no
entendimento do plano estratégico que os gerentes de portfolios de projetos

realizam a atividade de selecao.
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Figura 45 — Exemplo de execucdo do componente BasicProjectSelection.

2.5. Selecionar unidades distribuidas

A funcionalidade “Selecionar unidades distribuidas” realiza a atividade
“Selecionar unidade distribuida” do processo proposto. Conforme descrito na
secdo 4.7.2, esta atividade visa a selecionar a unidade distribuida mais apta a

realizar cada projeto selecionado e passivel de ser distribuido.

Como a questédo da distribuicdo de projetos nédo foi abordada em nenhum
dos processos de gerenciamento de portfélios consultados, ndo ha, nessas
referéncias, mencdo a qualquer técnica que auxilie na selecdo das unidades
distribuidas que realizardo cada projeto selecionado. Sabe-se que, no entanto,
para minimizar os riscos relacionados a realizacdo distribuida de projetos ([KLI
04], [ERI 06]), essa selecdo deveria obedecer a critérios pré-estabelecidos e
objetivos. Na falta de sugestbes na literatura, definiram-se alguns critérios os
guais, acredita-se, seriam importantes, mas talvez ndo suficientes, para
subsidiar a atividade de selecao de unidade distribuida. Esses critérios sdo: (1) a
existéncia de competéncias técnicas na unidade distribuida compativeis com as

necessidades do projeto; (2) a capacidade da unidade distribuida de realizar o
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projeto no periodo previsto pela matriz; (3) o balanceamento na distribuicdo dos
projetos entre todas as unidades.

O componente BasicDistributedSelection (ver Figura 46), que realiza esta
funcionalidade, permite que os gerentes de portfélios selecionem as unidades
distribuidas que serdo responsaveis por realizar cada um dos projetos
selecionados. Para isso, 0 componente permite que os gerentes de portfélios
visualizem as caracteristicas de cada projeto selecionado, as competéncias das
unidades distribuidas e, também, a distribuicdo de projetos prevista, que é
apresentada na forma de um grafico com a quantidade de projetos distribuidos
para cada unidade.

dvcoionee n-  RISKFree4PPM - Faculdade de Informatica (PUCRS)
EACIN

i O EMATIEA Bem vindo Diretor de operagies. flogout)

11 projetos, gerenciando 5 riscos.

£ ' RiskFree4PPM

&1 Administracdo

B3 Execucdo do PE 2007
E!r;] Planejamento estratégico
7 ] Gerenciamento de riscos e
i Gerenciamento de portfoli
%]Identificar projetos

Projetos X Unidades distribuidas

+-_] Analisar projetos [Banksw- India
& [_1Selecionar projetos (50,00%)
;.ﬂSeI__
__1Priorizar projetos
= 1 Autorizar portfélios
w1 Partfilios
(0.00%)

Unidade distribuida

1 Frojeto 2 BankSw - India v

i Projeta 4 BankSw - India W
3 RiskFree BankSw - Argentina &
&0 2 | a Projetas BankSw:. EUA v

Figura 46 — Exemplo de execucdo do componente BasicDistributedUnitSelection.

2.6. Priorizar projetos

A funcionalidade “Priorizar projetos” realiza a atividade “Priorizar projetos” do
processo proposto. Conforme descrito na secdo 4.7.4, esta atividade visa a
garantir que seja definida e respeitada uma ordem de realizacdo dos projetos
selecionados.
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Para definir as prioridades dos projetos selecionados, Rabechini ([RAB 05])
sugere que 0s mesmos sejam analisados por um comité de especialistas, que,
através de varias rodadas de andlise e com base nos critérios definidos nas
diretrizes para o gerenciamento de portfélios de projetos, devera decidir pela
prioridade de cada projeto. Além de também sugerir a técnica de andlise de
especialistas, PMI ([PMI 06]) sugere outras duas técnicas que poderiam ser
utilizadas para realizar a priorizagao de projetos. Na primeira delas, os projetos
sdo comparados dois a dois e aquele que, baseado nos critérios propostos, for
entendido como de maior importancia recebe um ponto. Ao final, somam-se os
pontos obtidos por cada projeto para entdo definir uma lista classificatéria dos
projetos. Na segunda técnica sugerida por PMI, sdo definidos critérios
ponderados em relacdo aos quais cada projeto sera avaliado. Os projetos que
obtiverem maiores resultados nos critérios de maior peso serdo considerados 0s

mais importantes e, portanto, prioritarios.
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Figura 47 — Exemplo de execucdo do componente BasicProjectPriorization.
O componente BasicProjectPriorization (ver Figura 47), que realiza esta
funcionalidade, permite que os gerentes de portfélios priorizem os projetos
selecionados de acordo com a sua importancia em relagdo aos objetivos

estratégicos, ou com algum outro critério relevante, como a interdependéncia
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entre projetos. Para isso, 0 componente permite que os gerentes de portfélios
visualizem as caracteristicas de cada projeto, de forma que possam ser
considerados 0s seguintes aspectos: a quais objetivos estratégicos estédo
vinculados, quais os riscos operacionais identificados e de quais outros projetos
dependem para poderem ser realizados. E com base nessas e em outras
informacdes que os gerentes de portfolios podem definir quais projetos devem
ser realizados antes que os demais e, para aqueles que serdo realizados

simultaneamente, quais terdo direito a utilizar os recursos mais capacitados.
2.7. Autorizar portfélios

A funcionalidade “Autorizar portfélios” realiza a atividade “Autorizar portfélios” do
processo proposto. Conforme descrito na secdo 4.7.5, esta atividade visa a
formalizar o compromisso da organizacdo em alocar recursos para a realizacao

dos projetos selecionados e priorizados.

O componente BasicPortfolioStructuring (ver Figura 48), que realiza esta
funcionalidade, permite que os gerentes de portfolios estruturem e autorizem o0s
portfélios de projetos. O componente permite que o0s gerentes de portfolios
definam os portfélios de projetos através dos quais 0s objetivos estratégicos
serdo realizados. Além de uma descricdo sobre o seu propdsito, para cada
portfélio sdo informados também os objetivos estratégicos aos quais estédo
vinculados, os projetos que o compde e 0s riscos taticos que podem vir a
ameacar o seu sucesso. O componente fornece também uma visdo em forma de
gréfico de bolhas dos projetos que ja tenham sido vinculados a algum portfolio.
Nesse mesmo grafico sdo indicados o tamanho do projeto (tamanho da bolha) e
se foram identificados riscos operacionais para o projeto (cor da bolha). Uma vez
estruturado e configurado um portfélio de projeto, o mesmo devera ser publicado
para que possa ser acessado pelos demais envolvidos no processo. Na
ferramenta RiskFree4PPM, a publicagdo do portfélio de projeto significa mais do
qgue a simples divulgagdo do mesmo: porque assim que divulgado, o portfélio de

projetos passa a integrar a se¢do de execucdo do plano estratégico vigente, a
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publicacdo assume também a funcdo de autorizacdo, na qual a organizacdo se

compromete a garantir 0s recursos necessarios a sua realizacéo.
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Figura 48 — Exemplo de execucdo do componente BasicPortfolioStructuring.



