unTCEUR

Centro Universitario de Brasilia

UNICEUB — Centro Universitario de Brasilia
Pos-graduacéo de Gerenciamento de Projetos de Tecnologia
da Informacéo

LEANDRO PUPE NOBREGA

A cultura organizacional e a resisténcia a
Inclusado do gerenciamento de riscos nos
projetos de software

Monografia Lato Sensu

Brasilia-DF
2015



LEANDRO PUPE NOBREGA

A cultura organizacional e a resisténcia a
Inclusao do gerenciamento de riscos nos
projetos de software

Monografia submetida ao Programa de Pos-
Graduacéo do Centro Universitario de Brasilia -
UniCEUB, como requisito parcial para obtencédo do
grau de Especialista em Gerenciamento de Projetos de
Tecnologia da Informacao.

Orientador: Prof. Fabiano Mariath

Brasilia-DF
2015



LEANDRO PUPE NOBREGA

A cultura organizacional e aresisténcia a
Inclusdo do gerenciamento de riscos nos
projetos de software

Esta monografia foi julgada e aprovada para obtencdo parcial do grau de
Especialista em Gerenciamento de Projetos de Tecnologia da Informacdo do
Programa de Pds-Graduacdo do Centro Universitario de Brasilia - UniCEUB.

Brasilia—DF, 18 de maio de 2015.

Banca Examinadora:

Prof. Paulo Rogério Foina, MSc.
Coordenador

Prof. Fabiano Mariath, MSc.
Orientador



AGRADECIMENTOS

Dedico esta monografia aos meus familiares, namorada e amigos, que sempre estiveram ao
meu lado. Gostaria de agradecer especialmente 0 meu amigo e professor Fabiano Mariath

que me auxiliou durante toda essa jornada.



SUMARIO

(L2105 100710 T 1
1.1 CONSIAEIAGOERS GRIAIS ......eeuveueeeeteite sttt ettt sttt se bbbttt 1
1.2 DesCriGao do ProbIema..........ccvciiiiiiice et 1
1.3 Justificativa e Importancia da Monografia...........cccceovveriiiiieieice e 3
1.4 Objetivos da MONOQrafia.........c.ccviieiiiieeie et sneenres 4

1.4.1 ODJELIVO GEIAL ...t 4
1.4.2 ODJetiVOS €SPECITICOS ... .iiuiiiiieiiiie ettt 4
1.5 HIPOTESES ..ttt bbb bbb bbbt bt b e et 5
1.6 Estrutura e Organizagdo da Monografia...........ccccceveeiieiieiieseeie e 5

2 GEIENCIA T8 RISCOS ...ttt sttt sb e bbb ne et e e e 6
2.1 Conceitos de GEréncia a8 RISCOS ......cveiieiiaieiieieeie e sie et saeanee e 6
2.2 Consolidacdo da Geréncia de RISCOS .......ccviveieeiiiiiesiesie et 9

3 Cultura OrganizaCional............c.ccveiuiiieie et 19

4 DESENVOLVIMENTO......oiiiiiiiiie ettt sttt bbb 23

S5 RESULTADOS ..ottt sttt b et et b et e et bbb beane e e e 28

6 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES .........oviiiiirineieeieiseiessesessssssses s 35
6.1 CONCIUSDES ...ttt ettt re et e beaneesreenteeneenreense e 35
6.2 Recomendac8es para Trabalhos FULUFOS...........cccciveiiiii i, 37

7 REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ......cooviviiiiieieieie e 38

8 APENDICES .......ooiviiiieiiieicteceie ettt 42

Apéndice A — FOrmulario de PESQUISA.........cc.eiveiiiiieiicie e 42



LISTA DE FIGURAS

Figura 1: Calculo do Valor Monetario ESPerado...........ccccvevveiieiieeieerie e seese e sie e 7
Figura 2: Avaliacdo e QuantifiCaCio de RISCOS........cccviveiierieieieese e 8
Figura 3: Exemplo de uma Estrutura Analitica dos RiSC0S (EAR) ........cccooiveveiieieeieiieinn, 9
Figura 4: Modelo em Espiral de Barry BOENM.........cccooviiieiiiieciece e 9
Figura 5: Estruturas das Representacfes Continuas e por Estagios do CMMI ................... 11
Figura 6: MSF — Processos do Gerenciamento de RISCOS........cccviveiverieiiesieenie e 13
Figura 7: COBIT — Modelo de Referéncia do ProCess0.........cccvevuviveiveiiesieie e 14
Figura 8: IBM Rational Unified ProCESS ........c.cciveiiiiiiieie s 15
Figura 10: PMBOK — Resumo do Gerenciamento de RISCOS .........ccccvevveieeiveriesieiieenene 17

Figura 11: Iceberg da cultura organizacional ..............ccceoeiieiiiieiie s 20



LISTA DE GRAFICOS

Gréafico 1 — Freqliéncia que os gerentes de projetos utilizam a geréncia de riscos nos
PrOJEIOS A SOTIWAIE......ceiieitiiti ittt 28

Gréfico 2 — Freqliéncia que as empresas utilizam a geréncia de riscos nos projetos de
101 10T L= ST U PRSPPSO 29

Gréafico 3 — Investimento (por empresa) na geréncia de riscos nos projetos de software ... 29
Gréafico 4 — Processos do COBIT que sao utilizados pelas empresas .........cccoccevveveiieennenn, 30

Gréafico 5 — As empresas visam resultados imediatos e exige um rapido feedback dos seus
(010] P oo = To (o 1S USRS 31

Gréfico 6 — A empresa transmite seguranca e estabilidade aos colaboradores.................... 31

Gréfico 7 — Os colaboradores costumam ser promovidos para outros departamentos ou

Gréafico 8 — A empresa valoriza e premia talentos, inovacao e desempenho apresentados. 32

Gréafico 9 — A empresa valoriza o conhecimento especifico a respeito de uma Unica funcao
............................................................................................................................................. 33



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 — Tipo de cultura organizacional por empresa



RESUMO

A gestdo de riscos em projetos de software possui bastante importancia nas fabricas de
desenvolvimento de sistemas, uma vez que € uma area com muitas incertezas presentes.
Diante de tantos riscos, essa area de conhecimento (gestdo de riscos) possui importancia
suficiente para se tornar parte do processo de gerenciamento de projetos. Isso seria facil se
ndo houvesse a dificuldade de mudar a cultura organizacional. Este trabalho propGe
relacionar os tipos de cultura organizacional de cada empresa com o uso da geréncia de
riscos nos seus processos de gerenciamento de projetos.

Palavras-chave: Gestdo de riscos; Gerenciamento de Projetos; Cultura Organizacional,

Resisténcia a Mudanca.



ABSTRACT

The risk management in software projects became very important into system development
factories, based in the fact that this is an area with a lot of presents uncertainties. With so
many risks, this issue (risk management) has importance enough to become part of the
process of project management, it would be easier if there was not the difficulty of
changing organizational culture. This study proposes to relate the types of organizational
culture of each company with the use of risk management in their project management
processes.

Keyword: Risk Management; Project Management; Organizational Culture; Changes

Resistance.



1 INTRODUCAO

1.1 Consideracgfes Gerais

A falta de qualidade nos projetos de software € um problema recorrente na
literatura desde a década 80 e de acordo com Ana Brasil Couto (2007), o maior problema é
gerencial e ndo tecnoldgico. Com isso, alguns modelos de qualidade surgem para tentar

resolver esse grande problema.

A importancia da gestdo de risco em projetos tem sido o alvo de varios estudos
desde os anos 80, com o objetivo de gerar um produto ou servigo de alta qualidade.
Pesquisas analisaram diversos tipos de risco, inclusive no desenvolvimento de software
(Dorofee 1996, Williams 1999, Alberts 2009). Como as organizagdes continuam a investir
tempo e recursos em projetos de software de importancia estratégica, gestdo de risco
associado a tais projetos se tornou uma preocupacdo crucial (Wallace, 2004), e como
citado por Barry W. Boehm e Tom DeMarco (1997), a gestdo de riscos naquela época ja

estava se tornando uma area de conhecimento amadurecida.

Segundo Koscianski (2007), o fato de cada produto de software ser diferente,
envolver realidades diferentes, tecnologias novas, torna a atividade de desenvolvimento de

software dificil e imprevisivel.

A realidade estd em constante mudanca, e aquelas empresas proativas, que

conseguem se antecipar as mudancas e aos riscos, obtém vantagem competitiva.

A inclusdo da geréncia de riscos no processo de gestdo de projetos se torna dificil a
partir do momento em que se confronta com a resisténcia das pessoas em mudar o
processo. A cultura organizacional se torna um empecilho na adocdo dessa metodologia

que tem mostrado, de acordo com estudos, varios beneficios.

1.2 Descri¢éo do Problema

As empresas estdo arriscando 0 sucesso dos seus projetos por ndo adotarem o

gerenciamento de riscos (Wallace, 2004).



Segundo uma pesquisa realizada pela KPMG (KPMG, 2011) com 67 empresas de
diversos setores, menos da metade das empresas brasileiras tem gerenciamento de risco,
representando apenas 44% da pesquisa. Guilherme Dultra, gerente de Risk & Compliance
da KPMG no Brasil, afirma que a crise econémica global trouxe a tona uma maior

necessidade das empresas gerenciarem de forma eficaz seus riscos.

Como forma de gerenciar os riscos, existem abordagens e padrdes internacionais
que podem tornar a atividade mais eficiente. Como exemplos de tais abordagens pode-se
citar modelo proposto pelo PMI (PMI, 2013), o proposto pelo PRINCE2 (AXELOS, 2014),
M_O_R (Management of Risk) (AXELOS, 2014), CMMI (SEI, 2006) e a ISO 31000
(QSP, 2014).

Entretanto, a cultura organizacional estabelecida, até certo ponto, impede que as
pessoas estejam abertas para outras realidades ou formas de fazer as suas atividades.
Qualquer outra maneira passa a ser estranha e até inaceitavel. Assim, a organizacao, como
um ente coletivo, tende a considerar o préprio modo de fazer como o mais correto. Na

gestdo de risco, essa resisténcia também € natural.

A cultura organizacional é completamente relevante na area de TI, pois esta
inserida em um ambiente completamente mutavel. A partir do momento que a organizagéo
é obrigada a se adaptar, uma postura menos rigida e mais flexivel deve ser adotada, de

forma a habituar os colaboradores e a motiva-los com as constantes mudancas.

O comportamento dentro de uma empresa pode restringir 0 processo de
transferéncia de conhecimento entre os colaboradores, o que mostra a existéncia dessa
forte ligacdo entre a cultura e a propagacao de novos conhecimentos (Hulya Julie Yazici,
2009).

Outra pesquisa realizada pela KPMG (2013) apontou 8 principais itens de
preocupacdo com relagdo ao gerenciamento de riscos nas empresas. Através de uma
pesquisa global, que entrevistou 1.092 diretores executivos, um dos itens apontados é que
0s executivos consideram muito importante o gerenciamento de risco, porém sao poucas as
organizag0es que possuem O seu apetite ao risco definido. Outro ponto interessante
levantado é que as empresas possuem estruturas deficientes de incentivos na remuneracao,

0 que impede a tomada de decisbes baseadas em riscos.



Para confirmar a tendéncia de crescimento dessa area, segundo reportagem (Tl
Inside, 2013), até 2017, as despesas mundiais com solugdes e servicos de gerenciamento
de riscos nos orcamentos de TI continuardo subindo. A taxa de crescimento composto
anual dos gastos com gestdo de riscos em tecnologia da informacdo deve ser de 6,92%
entre 2014 e 2017. Outras descobertas dessa pesquisa indicam que a gestdo de risco em
grandes analises de dados , nuvem e redes sociais, oferece uma maior oportunidade de
contribuir para a criacdo de valor para o cliente, além de melhorar o controle e a eficiéncia

das operac0es para a industria.

Trazendo esse assunto para a realidade brasileira, foi realizada recentemente uma
pesquisa sobre o gerenciamento de riscos nos projetos das organizagOes paulistas, feita
pela Faculdade de Administracdo da fundacdo Armando Alvares Penteado (2013). Foi
investigado em organizacdes publicas e privadas do Estado de Sdo Paulo com o objetivo de
avaliar a situacdo do gerenciamento de riscos em projetos. Mais uma vez o resultado
motivou o desenvolvimento deste trabalho, a pesquisa feita evidenciou que a area de
gerenciamento de riscos se caminha em passos muito lentos. Por exemplo, logo no
primeiro item do questionario, apenas 11,8% das organizacfes questionadas responderam
que sempre utilizam indicadores de gestdo de risco, que sdo monitorados durante a vida do

projeto.

De acordo com o relatério do Project Management Institute, PMI’s 2012 Pulse of
the Profession, mais de 70% dos entrevistados sempre ou frequentemente usam as técnicas
do gerenciamento de riscos para gerenciar seus projetos e programas, € que essas praticas

conduzem a maiores taxas de sucesso.

Devido a mudanca da realidade, as empresas devem se adaptar, e para isso, seus

processos devem estar em evolucdo continua.

A cultura organizacional é composta pela atitude de todos os funcionarios dentro
dela, e é normal que o individuo tenha medo de mudar aquela sua rotina. Quando lhe é
apresentado um novo procedimento a ser inserido no seu processo, percebe-se uma grande

resisténcia.



1.3 Justificativa e Importancia da Monografia

A geréncia de riscos é uma area de conhecimento que vem sendo estudada desde os
anos 80, e tem se mostrado bastante madura, trazendo grandes beneficios a um projeto.
Porém ela tem aparecido como foco de estudos muito recentes, e a cultura organizacional
cria resisténcias para a sua adocdo. Dai, a grande importancia da pesquisa, pois ela ira
correlacionar os tipos de cultura organizacional levantas por Daft (1999) com o nivel de

maturidade da gestdo de riscos nas empresas.

O intuito é divulgar essa area da geréncia de projetos pouco utilizada, apresentando
seus beneficios, bem como obter conhecimentos que possam ser aplicados na pratica, a fim

de quebrar essa resisténcia cultural dentro da organizagéo.

Os esforgos para melhorar o processo de gerenciamento de projetos devem ser
aliados a adocdo de uma cultura de mercado que atenda as demandas de um ambiente

competitivo (Hulya Julie Yazici, 2009).

Sendo assim, espera-se que 0s atuais gerentes, bem como aqueles que tenham
interesse, possuam uma referéncia para mudar a cultura organizacional ao seu redor a fim

de utilizar e amadurecer essa importante area de conhecimento.

1.4 Objetivos da Monografia
1.4.1 Objetivo geral

Este trabalho possui o objetivo de apresentar uma relacdo entre a cultura
organizacional e a geréncia de riscos na organizacdo para que Gerentes, ClOs e CEOs
possam guiar suas a¢Oes de implantacdo de uma cultura de gestéo de riscos.

1.4.2 Objetivos especificos
Como objetivos especificos tém-se:

e Identificar nas empresas pesquisadas, em que tipo de cultura organizacional ela

se encontra, segundo o autor Richard Daft (1999);



e Classificar a maturidade da geréncia de riscos da organizacédo, de acordo com
as atividades de risco do Cobit (2012);

e Relacionar a maturidade da geréncia de riscos da organizacdo com 0 Seu tipo

de cultura organizacional identificado;

e Propor agdes focadas em pontos estratégicos, a fim de facilitar a mudanca de

cultura no ambito empresarial para aquele tipo de cultura organizacional.

1.5 Hipo6teses

H1 — A maioria dos gerentes de projeto de desenvolvimento de software ndo aplica

a gestdo de risco na geréncia de projetos;

H2 — Todas as empresas com uma cultura organizacional do tipo “fortaleza”,
tipologia definida pelo autor Daft (1999), ndo possuem alta maturidade na geréncia de

riscos no seu processo de gerenciamento de projetos.

H3 — A maioria das empresas nao investe na geréncia de riscos por meio de

treinamentos, ferramentas e recursos humanos.

1.6 Estrutura e Organizagcdo da Monografia

No capitulo 2 foi realizada uma pesquisa em livros e artigos especializados, no
intuito de levantar informacBes dos conceitos basicos de geréncia de riscos e um
levantamento histérico da consolidacdo dessa area de conhecimento; no capitulo 3 foi feita
uma pesquisa a respeito da cultura organizacional, seus principais conceitos e tipos; no
capitulo 4 é apresentado o desenvolvimento da pesquisa; no capitulo 5 foi apresentado o
resultado da pesquisa através de graficos; no capitulo 6 foi feita a conclusdo do trabalho e a
recomendacéo para trabalhos futuros.



2 Geréncia de Riscos

2.1 Conceitos de Geréncia de Riscos

O risco segundo 0 PMBOK 52 edicdo (2013) “é um evento ou uma condicédo incerta
que, se ocorrer, tem um efeito em pelo menos um objetivo do projeto”. Ou seja, séo
situacbes que possam oferecer impactos tanto positivos quanto negativos ao

empreendimento.

Ao afetar algum objetivo, esses riscos (tanto 0s negativos quanto 0S positivos)
podem levar o projeto para outro rumo, diferente do planejado inicialmente. Esses riscos
podem alterar custo, escopo e prazo, o que pode levar o projeto até mesmo ao fracasso
total. Os riscos podem ser planejados elaborando um plano de respostas eficiente, e claro, o
suficiente para que caso eles ocorram, impactem o minimo possivel no projeto. Dessa
forma, planejando, o gerente terd grandes chances de atingir o sucesso do projeto, uma vez

que os riscos serdo administrados.

Uma pessoa que se atira de um prédio por exemplo, ndo corre risco nenhum, uma
vez que sabe das consequéncias. O risco € algo incerto, como o acidente de um
paraquedista, &€ uma possibilidade de ocorrer, e podemos observar que ele faz a geréncia de

riscos, por exemplo, ao colocar um paraquedas reserva para caso o principal ndo abra.

Ainda segundo o PMBOK 5?2 edi¢do (2013), o intuito do gerenciamento dos riscos é
aumentar a chance dos eventos positivos acontecerem e diminuir a probabilidade dos
eventos negativos. Como foi dito, o risco € um evento que, se ocorrer, tem um efeito em
pelo menos um objetivo do projeto, e esses objetivos podem incluir escopo, cronograma,
custo e qualidade. Confirmando o que ja foi falado, podendo dessa forma levar o projeto ao
fracasso. Um risco pode ter uma ou mais causas e, se ocorrer, pode ter um ou mais

impactos.

Analisando outro conceito além do PMBOK, temos o do RUP (2003), que tem a
proposta de gerenciar riscos e restricOes, para que a entrega do produto satisfaca os seus
clientes e usuarios. Nessa metodologia, essa area de conhecimento de gestao esta integrada

ao processo de desenvolvimento, onde as iteracdes sdo planejadas e estdo baseadas nos



riscos de maior prioridade. Em uma abordagem iterativa, 0s riscos sdo mitigados mais

cedo, porque os elementos séo integrados progressivamente.

Percebemos Vvarios conceitos em comum entre os ja citados, repare que ndo é
diferente no levantado pela Associacao Brasileira de Gerenciamento de Projetos (ABGP),
"a gestdo de riscos aplicadas em projetos consiste nos processos de identificacdo,
classificacdo e quantificacdo dos riscos, bem como no gerenciamento das agdes de resposta
a todos os riscos do projeto.” (Santos e Carvalho, 2005)

Lidar com as incertezas de um projeto de software para melhorar a sua qualidade é
uma tarefa dificil, e os riscos, de acordo com 0 MPS.BR (2012), devem ser identificados e
documentados, incluindo seu contexto, condi¢Bes e possiveis consequéncias para 0 projeto
e as partes interessadas. O propdsito dessa gestdo para o guia de Melhoria de Processo do
Software Brasileiro (MPS.BR, 2012) é identificar, analisar, tratar, monitorar e reduzir

continuamente os riscos em nivel organizacional e de projeto.

Podemos perceber que as definiches apresentadas por diversos autores para a
geréncia de riscos possuem palavras em comum: identificar, analisar, planejar e monitorar.
A gestdo segue em todos os modelos essa mesma ideia, a fim de evitar ou tratar da melhor

forma possivel os acontecimentos inesperados, capazes de acabar com o projeto.

Com esses conceitos levantados, algumas técnicas existem para que esse
gerenciamento de riscos ocorra, Segundo Vargas (2006), todo risco deve ser avaliado
segundo a sua probabilidade de ocorréncia e a gravidade das consequéncias (Figura 2). Ao
fazer a multiplicacdo da probabilidade do risco com a sua gravidade, normalmente
expressa em valores de prejuizo financeiro, tem-se um conceito fundamental para a
quantificacdo dos riscos denominado Valor Monetério Esperado (Earned Monetary Value)
(Figura 1).

EMV=PxG

onde P = Probabilidade
G = Gravidade (valor monetario)

Figura 1: Célculo do Valor Monetario Esperado

Fonte: Gerenciamento de Projetos: Estabelecendo Diferenciais Competitivos (2006)
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Fonte: Gerenciamento de Projetos: Estabelecendo Diferenciais Competitivos (2006)

Varios autores adotam formas diferentes de selecionar os riscos a serem

gerenciados, a fim de maximizar a chance de sucesso do projeto. N&o é possivel gerenciar

todos os riscos, pois eles sdo infinitos, entdo depende assim do gerente utilizar a técnica

mais apropriada para essa atividade. Um exemplo ¢é ao fazer uma viagem de carro para o

nordeste brasileiro, temos o risco de o pneu furar e o risco de ocorrer um terremoto, é facil

identificar qual desses riscos deve ser gerenciado diante da probabilidade de ocorréncia.

O PMBOK (2013) apresenta uma técnica interessante de representar e organizar 0s

riscos, que é utilizando uma Estrutura Analitica dos Riscos (EAR), a qual divide os riscos

hierarquicamente, ordenando-o0s por categoria e subcategoria de risco (Figura 3).
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Figura 3: Exemplo de uma Estrutura Analitica dos Riscos (EAR)

Fonte: Um guia do conjunto de Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos: Guia PMBOK (2013)

sucesso do projeto.

2.2 Consolidacao da Geréncia de Riscos
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Figura 4: Modelo em Espiral de Barry Boehm

Fonte: A Spiral Modelo of Software Development and Enhancement (1988) (traduzido)

Nota-se que a geréncia dos riscos tem sido alvo de varios estudos, e tem conseguido

se estabelecer em diversas metodologias de gestdo, se mostrando um étimo aliado ao

A geréncia de riscos € uma area de conhecimento muito nova dentro da engenharia
de software, surgiu no final dos anos 80, e quem iniciou a sua utilizagdo na metodologia foi
Barry Boehm ao apresentar o seu modelo em espiral (figura 4) contendo esse novo



Um padréo que surgiu muito forte foi que os gerentes de projetos bem sucedidos

eram bons gerentes de risco (Boehm, 1991, p.33).

Boehm (1991) acredita que a estratégia de implementacdo incremental, o qual
define o desenvolvimento paralelo das atividades do projeto de forma iterativa, permite a
cultura de uma organizagdo ajustar gradualmente as préaticas de gerenciamento orientadas a
riscos e aos modelos de processos baseados em riscos. Ele ainda critica 0 modelo classico
de desenvolvimento de software (cascata), afirmando que esses modelos fazem com que 0s
desenvolvedores desenvolvam mais funcionalidades do que deveriam, sem entender quais
séo as implicacOes resultantes dos riscos envolvidos.

Pessoas boas, com boas habilidades e bom senso sdo o que fazem projetos
funcionarem. A gestdo de riscos pode fornecer algumas das habilidades, uma

énfase na obtencdo de boas pessoas, e um bom quadro conceitual para afiar o seu
julgamento. (Boehm, 1991, p.41)

Seguindo a ordem cronolégica, O CMM (Capability Maturity Model) foi
desenvolvido pelo SEI e financiado pelo Departamento de Defesa Americano na década de
80, com o objetivo de se estabelecer um padréo de qualidade para software desenvolvido
para as Forgas Armadas. Ao longo de uma década tornou-se o0 modelo de qualidade mais
conhecido, usado e respeitado pela comunidade de engenharia de software (Couto, 2007).
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Figura 5: Estruturas das Representagdes Continuas e por Estagios do CMMI

Fonte: SEI (2006)

Sé&o apresentados pelo CMMI para desenvolvimento (SEI, 2006, p. 31) duas formas

de melhoria, divididos entre um caminho que permite que a organizacdo cresca de forma

gradual, tratando areas de processo de forma individual, e o outro caminho que permite

melhorar um conjunto de processos relacionados. Ele ainda informa que o conceito de

niveis € o mesmo, independente da representacdo a ser escolhida. Cada nivel indica o

quanto a organizacgdo esta madura, ou seja, mostra que determinados processos passaram

de mal definidos para bem definidos através de analises que favorecem a tomada de

decisOes para satisfazer os objetivos estratégicos da empresa.
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No CMMI existem 22 areas de processos, divididos nos niveis de maturidade. No
nivel 2 de maturidade (nivel gerenciado) a geréncia de riscos ja comega a ser utilizada de
forma reativa em 2 &reas de processos: planejamento do projeto e monitoracdo e controle
do projeto. Nesse nivel de maturidade é apenas identificado o risco e definido a reacdo para
caso eles ocorram. No nivel de maturidade 3 (nivel definido) os riscos sdo efetivamente
tratados atraves da area de processo Geréncia de Riscos, nesse caso ja ocorre uma atuacdo
de forma proativa.

Percebe-se que a geréncia de riscos comeca a ganhar importancia no final da
década de 80 para o inicio da década de 90. A SEI(Software Engineering Institute) conduz
desde o inicio dos anos 90 pesquisa e desenvolvimento na &rea de gestdo de riscos, e geri-
los significa fazer uma abordagem sistematica para minimizar a exposi¢do do projeto a
perdas potenciais (Alberts, 2010). Baseado no artigo de John Dhlamini, Isaac Nhamu e
Admire Kachepa (2009), em um projeto de desenvolvimento de software, a perda pode ser
na forma de diminuicdo da qualidade do produto de software, aumento dos custos de

desenvolvimento, atraso na concluséo ou falha do projeto.

Nos processos de qualidade de software, a geréncia de risco € ponto fundamental
para a garantia da qualidade do produto gerado (Gusmao, 2005). A gestdo de qualidade é
uma area que esta crescendo bastante, e tem sido um dos principais topicos de discussao
desde a primeira conferéncia internacional sobre engenharia de software que foi realizado
sob o patrocinio da NATO em 1968 (Toshihiro, 2008). Alguns dos responsaveis por esta
evolucdo tem sido a SEI que publicou 0 SW-CMM (Capability Maturity Model for
Software) em 1987, a ISO/IEC (International Organization for Standarnization /
International Electrotechnical Commission) que publicou as normas ISO/IEC 15504,
ISO/IEC 12207, ISO/IEC 9126 e ISO/IEC 14598, outra contribuinte importante foi a
SOFTEX (Sociedade para Promocdo da Exceléncia do Software Brasileiro) que publicou a
MPS.BR (Melhoria de Processo do Software Brasileiro) em 2005 (Rincon, 2009).

Em 1994 foi criada a Microsoft Solutions Framework (MSF), essa metodologia
surgiu através de uma consolidagdo das melhores praticas entre pessoas e processos. Tem
sido usada desde entdo pela Microsoft e seus clientes e parceiros como o framework de

desenvolvimento de solugdes de software.
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O MSF define um projeto regido por ciclos ou iteracbes. A cada ciclo, cada
componente da equipe executa suas funcbes e atualiza o resultado do seu trabalho
conforme a necessidade. Os ciclos se repetem até que o projeto seja concluido ou cada

versdo seja langcada (Microsoft, 2005).

A Microsoft Solutions Framework faz uso de 3 disciplinas: Gestdo de Riscos,

Gestéo de prontiddo, e Gerenciamento de Projetos.

2]
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Figura 6: MSF — Processos do Gerenciamento de Riscos

Fonte: Microsoft (2005)

A Disciplina de Gerenciamento de Riscos no MSF defende a gestdo proativa de
riscos, avaliacdo de risco continuo e integracdo de tomada de decisdo ao longo do projeto e
do ciclo de vida operacional. Conforme mostra a figura 6, essa disciplina possui 0s
seguintes processos dentro da geréncia de riscos: identificar os riscos; analisar e priorizar;

planejar e agendar; monitorar e reportar; controlar; aprender.

Em 1996, surge o COBIT (Control Objectives for Information and related
Technology) para fornecer boas praticas para a gestdo de tecnologia da informacdo,
servindo como um modelo e uma ferramenta de suporte aos gerentes. Esse modelo tem o
intuito de suprir as deficiéncias com respeito aos requisitos de controle, questdes técnicas e

riscos de negocios, comunicando esse nivel de controle as partes interessadas.

Mantido pelo ISACA (Information Systems Audit and Control Association), o
COBIT (2012) suporta a governanga de Tl provendo uma metodologia para assegurar,
dentre outros, que 0s riscos dessa area sejam gerenciados apropriadamente. Segundo ele,
para que a governanga de tecnologia da informacéo seja eficiente, é importante avaliar as

atividades e riscos que precisam ser gerenciados.
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O modelo de referéncia do processo do COBIT 5 (2012) é subdividido em duas
areas de atividade: governanca e gerenciamento. Dentro dessas areas, possuem 37

processos, conforme mostra a figura a seguir.

COBIT 5 Process Reference Model
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Figura 7: COBIT — Modelo de Referéncia do Processo

Fonte: COBIT 5 (2012)

O APO12 (align, plan and organize 12) se refere ao gerenciamento de riscos, e sera
através dos objetivos desse processo, que sera analisado neste trabalho o nivel de
maturidade de cada empresa em relacdo ao seu gerenciamento de riscos. Os objetivos séo:

e Osriscos de Tl s&o identificados, analisados, gerenciados e reportados.
e  Existe um perfil completo e atualizado de riscos.
e Todas as a¢des dos riscos significantes sdo gerenciados e estdo sobre controle.

e  Ag0es de gerenciamento de riscos séo efetivamente implementadas.
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O Rational Unified Process (RUP) foi criado pela Rational Software Corporation
tendo como objetivo ser um processo de engenharia de software, oferecendo uma
abordagem baseada em disciplinas para atribuir tarefas e responsabilidades dentro de uma
organizacdo de desenvolvimento. Tem como meta, prover as industrias de software uma
forma de produzir softwares de alta qualidade que atenda as necessidades dos usuarios

dentro de um cronograma e de um or¢amento previsiveis (RUP, 2003).

Apos ser adquirida pela IBM, mudou o nome para IBM Rational Unified Process
(IRUP). Essa metodologia define processos baseados nas melhores praticas adotadas em

milhares de projetos ao redor do mundo (figura 8).
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Requisitos
Anélise e Design : : :
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T —
Figura 8: IBM Rational Unified Process

Fonte: RUP (2003)

A figura 8 demonstra a estrutura do RUP, representando a dimensdo do tempo
(linha horizontal) no processo (linha vertical). O processo € dividido em disciplinas, que

agrupam as atividades de maneira lgica.

Na disciplina de Gerenciamento de Projeto, existem algumas atividades
relacionadas a risco. A figura 9 a seguir mostra uma visdo geral das atividades incluidas

nessa disciplina.
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Figura 9: RUP — Gerenciamento de Projeto — viséo Geral das Atividades

Fonte: RUP (2003)

No RUP, a geréncia de riscos € utilizada em suas fases de desenvolvimento de uma

maneira cooperativa e sistematica nas quatro fases, da seguinte maneira:
e Iniciacdo: foco no tratamento dos riscos relacionados aos casos de negocio;

e Elaboracdo: foco principalmente nos riscos técnicos, avaliando os riscos de
arquitetura e, se necessario, revisando o escopo do projeto a medida que seus

requisitos séo compreendidos;

e Construcdo: foco nos riscos de logistica, tratamento dos riscos ldgicos

envolvidos, e na obtencdo da conclusdo da maior parte do trabalho;

e Transicdo: foco nos riscos associados com a logistica de entrega do produto a

Seu usuario.

A principal associagdo mundial sem fins lucrativos em gerenciamento de projetos é
a Project Management Institute, sediada na Filadélfia, ela busca prover as melhores
praticas para alcancgar o sucesso do projeto. O seu principal documento ¢ o guia “A Guide
to the Project Management Body of Knowledge” (PMBOK), ele € respeitado em todo o
mundo. Composto por 42 processos, “fornece diretrizes para o gerenciamento de projetos
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individuais. Ele define o gerenciamento e os conceitos relacionados e descreve o ciclo de

vida do gerenciamento de projetos e os processos relacionados” (PMBOK, 2008, p. 10).

Um dos seus grupos de processos se chama Geréncia de Riscos, composto por 6

processos, conforme mostra a figura 10.

Project Risk
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5 Enterprise environmental Cost management plan 2 Tools & Techniques
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A figura 10 mostra os 6 processos da geréncia de riscos estabelecido no PMBOK,

que sao:
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Figura 10: PMBOK — Resumo do Gerenciamento de Riscos

Fonte: PMBOK (2013)

* Planejar o gerenciamento de riscos;



* Identificar riscos;

* Realizar analise qualitativa de riscos;
* Realizar andlise quantitativa de riscos;
* Planejar respostas aos riscos;

* Monitorar e controlar riscos.

Cada processo ¢ composto pela ‘entrada’, ‘técnicas e ferramentas’ e ‘saida’. A
¢ s L4 . . ~ o . e .
entrada’ ¢ o que servird de insumo para a realizacdo dessa atividade, as ‘técnicas e
ferramentas’ representam a forma de como sera produzida a ‘saida’, que nada mais ¢ do

que o produto daquele processo que servird de insumo para outro e assim por diante.

Em 2009, a Project Management Institute criou um documento especifico que
define as boas praticas da gestdo de risco do projeto, que se chama The Practice Standard
for Project Risk Management. Além disso, a PMI criou a certificacdo para o profissional

em gerenciamento de risco (PMI - Risk Management Professional).

Observa-se entdo que a geréncia de riscos vem se consolidando dentro das grandes
metodologias compostas das melhores praticas de gestdo de software. Com tantos autores
citando o qudo importante é utiliza-la na gestdo, despertou em mim a curiosidade para

descobrir o motivo de tdo poucos gerentes adota-la.
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3 Cultura Organizacional

Em meio a tantas mudancas, principalmente na area de tecnologia da informacao, é
necessario ser revisado o processo de negécio da empresa. Mas 0 que parece simples se
mostra complicado devido a resisténcia das pessoas.

Tendo em vista que essa resisténcia das pessoas € comum em Vvarias empresas, este
trabalho visa fazer uma pesquisa para obter os pontos que poderdo ser focados com o
intuito de obter éxito nessa mudanga cultural. Primeiro faremos um estudo bibliogréfico

quanto as informagdes a respeito da cultura organizacional.

Para facilitar a pesquisa, levantaremos alguns conceitos de grandes autores. De
acordo com Rezende, Silva e Freitas (2011), mesmo diante de varias transformacdes do
mundo corporativo, 0s gerentes precisam estar conscientes e ter total nog¢éo da situacédo do
seu negocio para que possa planejar mudancas na organizagdo. Mudar um ambiente pode
transparecer maior facilidade, mas o real desafio esta nos aspectos invisiveis, como por
exemplo, na subjetividade dos funcionarios, suas percepcdes sobre o que esta acontecendo
e consequentemente seu comportamento em relacdo aos fatos. Pensando nisso, a
resisténcia das pessoas as mudancas pode ser negativa sob a 6tica do negocio que pretende
alcancar o seu objetivo acima de qualquer condicdo emocional, mas pode ser positiva se 0

individuo for um sujeito participante do que sera mudado.

Chiavenato (2009) faz uma boa comparagdo a respeito da cultura organizacional,
compara-a com um iceberg (figura 11), que um pedaco fica visivel, acima da agua e outra
parte fica invisivel. A cultura organizacional possui 10% a 20% de aspectos visiveis e a

maior parte dela fica oculta.
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Figura 11: Iceberg da cultura organizacional

Fonte: Gomes E. B. P.

Eles mostram que o grande desafio sdo os funcionarios, que compdem a cultura da
organizacdo. Tudo € incerto quando se trata de uma pessoa, por isso tamanha dificuldade.
Ou seja, ndo existe uma férmula certa para lidar com cada individuo, e a empresa ndo deve
passar por cima do estado emocional daqueles que resistem a mudanca para atingir o

objetivo do negdcio.

A cultura organizacional, segundo Chiavenato (2009), é um conjunto de normas,
regras, habitos, crencas, atitudes, costumes e ritos que precisam ser compartilhados entre
0s pertencentes de uma corporacdo, permitindo assim, condicionar a administracdo da
organizacdo, e consequentemente exprimir a sua identidade. Esse autor ainda cita duas
formas de cultura organizacional, as adaptativas e as ndo-adaptativas. Como o proprio
nome ja diz, a adaptativa sdo aquelas organizagdes mais maleaveis, aceitam as mudangas e
inovacdes, por outro lado as ndo-adaptativas sdo rigidas e ndo possuem essa flexibilidade.
As organizagbes que adotam essa estratégia mais conservadoras, se caracterizam pela
manutencdo das ideias e valores que ndo mudam ao longo do tempo, e as organizacfes
mais flexiveis podem perder suas caracteristicas com o passar do tempo, porém, isso pode

culminar o sucesso da empresa.
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Daft (1999) vai além e mostra que a cultura organizacional apresenta quatro tipos

de cultura organizacional, e de forma ilustrativa as compara com uma equipe de futebol,

um clube, uma fortaleza e uma academia. O quadro abaixo mostra resumidamente as

caracteristicas de cada tipo:

Equipe de futebol

H4a alto risco de tomada de

decisio;

Exigéncia rapida de feedback;

Valoriza e premia talentos.

Clube

Lealdade, confianga e

comprometimento do grupo;

Ha bastante promocao interna;

Colaboradores possuem
conhecimentos e experiéncias em

varias fungoes.

Fortaleza

Luta pela sobrevivéncia;

Pouca seguranca de emprego;

Pouca oportunidade de

crescimento profissional.

Academia

Colaboradores dificilmente sao

promovidos;

Funcionarios desenvolvem a sua
especialidade dentro de uma area
especifica. Nao ha  muita
movimentacao dos funcionarios

de forma interdepartamental.
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Outro conceito interessante na literatura é a do Schein (1985), que procurou definir
a cultura como sendo algo expresso pela sociedade através de costumes e rituais
desenvolvidos durante o seu curso historico. Ainda cita que o individuo que for capaz de
entender a cultura, tende a ser mais flexivel diante de alguma novidade que saia dos

padrdes e costumes da sociedade em que vive.

As pessoas fazem aquilo que te d& seguranga, sdo rotinas (processos) que elas ja
sabem como, quando e onde fazer, e que no final traz um bom resultado. Quando lhe é
apresentado algo desconhecido, como por exemplo, alguma atividade relacionada a gestao
de riscos, a pessoa se sente insegura e ignora, preferindo fazer aquilo que ja sabe. O
pensamento de cada funciondrio de uma empresa acaba definindo uma cultura
organizacional quase que imutavel, e a realidade muda, as pessoas devem estar procurando

sempre melhorar diante das novidades.

Agora com esses conceitos ja levantados a respeito da cultura organizacional, foram
levantados alguns conceitos a respeito da resisténcia a mudanca. De acordo com Lewin
(1947, 1951), um individuo tende a se opor as forcas ao seu redor que objetivam conduzir
0 sistema para um novo patamar de equilibrio, e essa tendéncia € o significado de

resisténcia a mudanca.

Para Lewin, o individuo poderia se comportar diferente do padrdo do grupo ao qual
ele pertence, sendo que essa diferenca seria encorajada por culturas diferentes, porém esse

individuo ao agir diferente, correra o risco de ser ridicularizado ou até mesmo excluido do

grupo.

Observa-se o papel importante do gerente, que segundo Schein (1985), caso a
cultura ndo esteja bem adaptada ao grupo, cabe a ele reestrutura-la, a fim de desenvolver

melhores condi¢des sociais na organizacao.

Hulya Julie Yazici (2009) diz que a cultura organizacional tem um importante papel
no sucesso dos projetos e da empresa. Além das organizacOes terem que investir nos
conhecimentos comuns do gerenciamento de projetos, elas devem avaliar a sua cultura
organizacional e fazer esforcos para ajusta-la, a fim de melhorar o seu ambiente. A grande
maioria das empresas considera essa area como algo invisivel e imensuravel, e isso

influencia diretamente nos resultados dos seus objetivos.
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Temos também uma visdo oposta da resisténcia, um lado benéfico dessa atitude,
segundo Hernandez e Caldas (2001), a resisténcia a mudanca pode ser considerada
positiva, uma vez que essa mudanca podera trazer mais maleficios do que beneficios ao
ambiente. Isso aumenta ainda mais a davida, pois entdo sera que 0s gerentes consideram a
adocdo dessa area de conhecimento (geréncia de riscos) maléfica, contradizendo o que as

metodologias e os grandes autores citam.

Ainda de acordo com Hernandez e Caldas (2001), quando existe uma resisténcia de
natureza ativa, o colaborador da organizacao tentara de todas as formas impedir qualquer
tipo de mudanca, podendo adotar varios comportamentos como o protesto, a sabotagem ou
o enfrentamento. Por outro lado, existe também a resisténcia de natureza passiva, onde o
individuo pode simplesmente ignorar as mudancas ou agir como se nada tivesse

acontecido.

Segundo Fleury (2002), o paradigma da transformacao pressupde que a organizacao
deve se esforgar para manter o aperfeigoamento continuo, e ndo ficar estavel em normas,

padrdes e regras previamente instaurados e perenemente tornados rotineiros.

A reacdo de cada individuo em relacdo a uma mudanca é diferente, pois cada um €
diferente do outro. Segundo Reggiani (2008), a mudanca € muito relativa para cada
individuo, pois para cada um ird influenciar nos seus valores, crencas e interesses, além
disso, deve ser levado em consideracdo também o contexto organizacional no qual esta
mudanca ocorre. Reggiani acredita também que devem ser avaliados os fatores internos ou
externos que determinam a mudanca, pois elas podem impactar nas diferentes realidades

dos individuos.

Percebe-se que a realidade muda e a empresa deve estar em constante mudanca
para desbancar os seus concorrentes, porém o gerente deve tomar bastante cuidado ao
adotar alguma nova mudanca e deixar seus funcionarios insatisfeitos. O ideal é que todos
queiram mudar, e para isso, basta que todos enxerguem que os beneficios daquilo irdo

mudar para melhor a vida de cada um naquele ambiente organizacional.
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4 DESENVOLVIMENTO

O levantamento de dados foi realizado dentro do Distrito Federal em empresas da
area de tecnologia da informacdo, em conformidade com o foco do curso de pos-

graduacao.

Foram selecionadas 6 empresas diferentes de tecnologia da informacgdo, e
analisados o0s seus tipos de cultura organizacional e o uso do processo de gerenciamento de
riscos. Atraveés de uma matriz, foram confrontados os dados levantados. O intuito era
conseguir obter uma relacdo l6gica da cultura organizacional com a resisténcia a aplicacao

da geréncia de riscos.

Para a verificacdo da maturidade em gerenciamento de riscos nas empresas, foram
utilizadas as melhores préaticas definidas pelo COBIT. Ele foi escolhido por ser um
framework globalmente reconhecido para o alcance de uma efetiva Governanca de T1. Esse
guia oferece diversos beneficios, e dentre eles, ele possui um diretamente relacionado a
este trabalho: ele visa o alinhamento, dire¢do, organizagéo e controle, de modo apropriado,
dos servicos de TI dentro de um negdcio a fim de evitar incidentes e alcangar os objetivos

do mesmo.

Foi realizado um modelo sequencial para a realizacdo desta pesquisa, as acdes

foram segmentadas por Fases a saber:
Fase | — Selecéo das empresas;
Fase Il — Selecdo dos pesquisados;
Fase Il — Aplicacdo da pesquisa;
Fase IV — Criacgéo de graficos contendo os dados coletados;
Fase V — Criacdo da matriz de comportamentos;

Fase VI — Comparacdo com as hipoteses levantadas.
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A pesquisa foi classificada segundo os critérios abaixo, definidos por Fontes
(2011):

Quanto a natureza: resumo de assunto, porque a originalidade sera dispensada, mas

ndo o rigor cientifico. Sera fundamentada em trabalhos mais avancados, publicados por
autoridades no assunto e ndo se limitara a simples copia de idéias. A andlise e interpretacdo
dos fatos e idéias, a utilizacdo de metodologia adequada, bem como o enfoque do tema de

um ponto de vista original sdo qualidades que serdo adotadas.

Quanto aos objetivos: pesquisa descritiva, pois o0s fatos sao observados, registrados,

analisados, classificados e interpretados, sem interferéncia do pesquisador. E, ainda, serdo

utilizadas técnicas padronizadas de coleta de dados (questionario).

Conforme Cervo, et al. (2007) a pesquisa descritiva procura descobrir, com a maior
precisdo possivel, a frequéncia com que um fenémeno ocorre, bem como as diversas
situacOes e relacbes que ocorrem na vida social, politica, econémica e demais aspectos do

comportamento humano.

Essa pesquisa foi desenvolvida, principalmente, nas ciéncias humanas e sociais,

abordando aqueles dados e problemas que merecem ser estudados.

Cervo et al. (2007) cita que a pesquisa descritiva pode assumir diversas formas,
dentre elas a pesquisa de opinido, a qual procura saber atitudes, pontos de vista e
preferéncias das pessoas a respeito de algum assunto, com o objetivo de tomar decisdes.
Diante do exposto, pode-se inferir que o trabalho é classificado como pesquisa descritiva,

sob a forma de pesquisa de opinido.

Quanto ao método: pesquisa dedutiva, visto que demonstra, mediante légica, a
concluséo a partir de premissas, de maneira que garante a veracidade das conclusdes.

Assim sendo, se todas as premissas forem verdadeiras, a conclusdo deve ser verdadeira.

Na pesquisa, 0 resultado final obedeceu fielmente a opinido dos entrevistados
descrita no formulario, uma vez que, segundo Cervo, et al. (2007) o processo dedutivo leva
0 pesquisador do conhecido ao desconhecido, com pouca margem de erro; porém, é de
alcance limitado, pois a conclusdo ndo pode possuir conteldos que excedam o das

premissas.
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Quanto a forma de abordagem: pesquisa quantitativa, uma vez que traduziu em

nameros as opinides e informacdes para serem classificadas e analisadas. Ela € um método
de pesquisa social que utiliza técnicas estatisticas. Normalmente implica a construcdo de

inquéritos por questionario. Normalmente sdo entrevistadas muitas pessoas.

Minayo (2007) considera que na pesquisa quantitativa tudo pode ser quantificavel,
0 que significa traduzir em numeros opinides e informacdes para classifica-las e analisa-
las. Requer o uso de recursos e de técnicas estatisticas (percentagem, média, moda,

mediana, desvio-padréo, coeficiente de correlacdo, analise de regressao, etc.).

Quanto ao objeto: pesquisa de campo, porgue ela ndo teve como objetivo produzir

ou reproduzir os fendmenos estudados. A coleta de dados foi efetuada em campo, onde

ocorreram espontaneamente os fenémenos.

Quanto aos procedimentos técnicos: pesquisa bibliografica, pois foi utilizado

material escrito, mecanica ou eletronicamente, bem como as seguintes fontes
bibliogréficas: livros, publicagdes periddicas, paginas de web, relatérios de simpoésios /

seminarios, anais de congressos.

De acordo com Cervo et al. (2007) a pesquisa bibliografica procura explicar um

problema a partir de referéncias tedricas publicadas em artigos, livros, teses e dissertacdes.

A pesquisa bibliogréfica é o meio de formagdo por exceléncia e constitui o
procedimento basico para os estudos monograficos, pelos quais se busca o dominio do

estado da arte sobre determinado tema.

O procedimento técnico pode ser classificado, também, como: levantamento

(pesquisa de opinido, de motivacao, etc). Isso se deve, pois as informacdes serdo buscadas

diretamente com um grupo de interesse a respeito dos dados que se deseja obter, utilizando
questionarios, formularios ou entrevistas. Os dados serdo tabulados e analisados

estatisticamente.

Inicialmente foi realizada pesquisa em livros e artigos especializados, no intuito de
levantar o conceito da geréncia de riscos, a sua importancia e o qudo consolidado esta nas
metodologias de projetos de software. Também foram levantados alguns conceitos a

respeito da cultura organizacional e seus tipos existentes.
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Como critério da Fase | (selecdo das empresas) foi definido que a empresa deveria
ser da area de tecnologia da informacdo, conforme o foco do curso de pos-graduacéo.
Além disso, a mesma deve estar localizada no Distrito Federal para se obter uma

amostragem proxima a instituicdo de ensino o qual foi realizado o curso.

Como critério da Fase Il (selecdo dos pesquisados) foi definido que deverdo ser
gerentes de projetos, também em conformidade com o foco do curso, e ainda eles deverdo
gerenciar projetos de desenvolvimento de software. De preferéncia, os gerentes deverao ter
certificacdo do PMI (Project Management Institute) para que se tenha alguma garantia de

que aquele profissional tenha algum conhecimento tedrico comprovado na area de atuacéo.

Conforme mostra a tabela (apéndice A — Formulario de Pesquisa), foi montado um
questionario a fim de responder as perguntas da coluna da esquerda, de forma a identificar
0 uso da geréncia de riscos na empresa, a maturidade desse processo e a cultura

organizacional presente em cada organizacéao.

As perguntas desse formulario foram transferidas para a ferramenta Google Docs, e
enviado para o e-mail profissional de cada um dos gerentes de projetos de
desenvolvimento de software, além disso, foi impresso o formulario e entregue
pessoalmente. De posse dos formularios preenchidos pelos questionados, foi possivel

analisar os dados e confrontar com as hipéteses levantadas.

Os dados foram analisados e interpretados estatisticamente, sendo os resultados

apresentados em gréaficos.
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5 RESULTADOS

Os dados coletados no formulario de pesquisa (entregue a 34 gerentes de projetos
em 6 empresas diferentes) foram transferidos para uma tabela no Excel, o que facilitou a

contagem das opgdes escolhidas.

Devido a um acordo de confidencialidade estabelecido durante a pesquisa, as

empresas serdo nomeadas da seguinte forma: Alpha, Bravo, Charlie, Delta, Echo e Fox.

“ E Nunca
1Poucas vezes
M Na maioria das vezes
10 HSempre

Gréfico 1 — Freqliéncia que os gerentes de projetos utilizam a geréncia de riscos nos projetos de software

Percebe-se pelo grafico 1 apresentado acima que diante do conceito apresentado
pelo PMBOK, dos 34 gerentes de projetos, apenas 1 gerente sempre aplica a geréncia de
riscos em seus projetos de software, enquanto 6 aplicam na maioria das vezes, 10 aplicam

poucas vezes e 17 nunca utilizam.

A empresa Charlie se destacou nesse item do questionario, mostrando que a maioria
dos gerentes de projetos utiliza a geréncia de riscos nos seus projetos de software,

conforme mostra o grafico 2 abaixo.
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Gréfico 2 — Freqiiéncia que as empresas utilizam a geréncia de riscos nos projetos de software

No grafico apresentado acima, foi relacionado a frequéncia da utilizacdo da
geréncia de riscos nos projetos de software, por empresa. A empresa Charlie se destacou
por utilizar essa area de conhecimento. Percebe-se nas demais empresas que se predomina
a ndo utilizacdo da geréncia de riscos nos projetos de software, ou a pouca utilizacdo dessa

area de conhecimento.

Fox

Echo O Metodologias de gerenciamento
de riscos

O Profissionais especializados em
Delta gerenciamentos de riscos (Ex:
Gerente de riscos)

B Treinamentos dos

|

Charlie colaboradores para auxiliar no
gerenciamento de riscos
] O Ferramentas tecnoldgicas para
auxiliar no gerenciamento de
Bravo :
riscos
Alpha
0 2 4 6 8 10

Gréfico 3 — Investimento (por empresa) na geréncia de riscos nos projetos de software
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No grafico 3 é apresentado o investimento das empresas em relacdo a geréncia de

riscos nos projetos de software. Foi constatado que as empresas Fox, Delta e Charlie

possuem uma metodologia para gerenciar 0s riscos; a empresa Charlie recebeu

treinamento; e as empresas Delta e Bravo informaram que a empresa possui uma

ferramenta para auxiliar essa area.

Delta d

Charlie %

Bravo

Alpha

O Responde os riscos em tempo
habil, com medidas eficazes,
comprometendo 0 minimo
possivel o projeto

B Define um nivel de tolerancia
para os riscos serem aceitos,
visando o custo e beneficio do
seu gerenciamento

O Fornece informagdes e
relatérios a todos os
interessados de cada risco

0O Manutencgéo dos perfis dos
riscos

B Andlise dos riscos levantados

O Levantamento e identificacdo
dos riscos

Gréfico 4 — Processos do COBIT que séo utilizados pelas empresas

No gréfico 4 é apresentado a quantidade de gerentes em cada empresa que utiliza os

processos de gerenciamento de riscos estabelecidos pelo COBIT 5 (2012). Mais uma vez a

empresa Charlie se destacou, utilizando grande parte dos processos; nas outras empresas,

percebe-se uma predominancia apenas do processo de levantamento e identificacdo dos

riscos, utilizada por alguns de seus gerentes.
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Gréafico 5 — As empresas visam resultados imediatos e exige um rapido feedback dos seus colaboradores

Os gerentes de projetos foram questionados quanto a cobranca da empresa em
relacdo aos seus colaboradores. O gréafico acima mostra que a empresa Fox sempre exige
resultados imediatos e exige um rapido feedback dos seus colaboradores; a empresa Echo
faz isso na maioria das vezes; as empresas Alpha e Delta poucas vezes; as empresas

Charlie e Bravo quase nunca fazem isso.

Fox —

Echo *

Delta 0O Sempre
0O Na maioria das vezes
B Poucas vezes

Charlie O Nunca
Bravo
Alpha —
0 2 4 6 8 10

Gréafico 6 — A empresa transmite seguranca e estabilidade aos colaboradores
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Ficou claro no gréafico 6 que as empresas Alpha, Bravo, Charlie e Delta transmitem
muita seguranca e estabilidade aos seus colaboradores, enquanto que as empresas Echo e

Fox ndo fazem isso.

Fox

Echo

Delta O Sempre
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Gréfico 7 — Os colaboradores costumam ser promovidos para outros departamentos ou areas

No grafico 7 apenas a empresa Delta se destacou, mostrando que na maioria das

vezes 0s colaboradores sdao promovidos e se movimentam entre departamentos diferentes.

|

Fox

Echo

I8

Delta 0O Sempre
O Na maioria das vezes
B Poucas vezes

Charlie @ Nunca
Bravo. |
Alpha
! ! ! ! ! !
0 1 2 3 4 5 6 7 8

Gréafico 8 — A empresa valoriza e premia talentos, inovacdo e desempenho apresentados
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No grafico acima, as empresas Delta, Charlie e Fox mostraram que valorizam e
premiam talentos, inovagdo e desempenho dos seus colaboradores, enquanto as demais

quase nunca fazem isso.

| |
Fox
Echo
Delta N | 0 Sempre
O Na maioria das vezes
| B Poucas vezes
Charlie — | 8 Nunca
1 [
Bravo ﬁ
Alpha
0 1 2 3 4 5

Gréafico 9 — A empresa valoriza o conhecimento especifico a respeito de uma Unica fungéo

O gréfico 9 mostra que as empresas Fox, Echo, Bravo e Alpha valorizam o

conhecimento especifico em um determinada area, elas estimulam o colaborador a crescer

na mesma area que ele entrou na empresa.
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Gréfico 10 — Tipo de cultura organizacional por empresa

O grafico de barras agrupadas acima mostra o percentual de quanto cada empresa
se encaixa em cada tipo de cultura organizacional, segundo os critérios definidos por Daft
(1999). O célculo foi feito da seguinte forma: as perguntas representam as caracteristicas
dos tipos de cultura organizacional, cada resposta tinha uma carga de peso (nunca - 0;
poucas vezes - 25; na maioria das vezes — 75; sempre - 100), com isso, foi calculado o
quanto (entre 0% e 100%) a empresa se encaixou naquele tipo de cultura organizacional.
Por exemplo, a empresa Fox mostrou possuir mais de 80% das caracteristicas do tipo de

cultura organizacional “futebol”.

Por meio desse grafico é possivel perceber o tipo de cultura organizacional
predominante em cada uma das empresas, veja que as empresas Alpha, Bravo e Charlie se
caracterizaram mais como empresas do tipo “clube”, a empresa Delta se destacou como
uma empresa do tipo “academia”, a empresa Echo do tipo “fortaleza”, e a Fox do tipo

“Futebol”.
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6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES
6.1 Conclusodes

Para facilitar a conclusdo dos dados que foram coletados por meio do questionario,
foi criada a tabela abaixo mapeando as empresas, 0 tipo predominante da cultura

organizacional, o investimento e a maturidade na geréncia de riscos que elas possuem.

Tipo
przdominante Utilizacao da Investimento na
de cultura geréncia de gerénciade Maturidade nos processos de
Empresa | organizacional | riscos (%) riscos (%) geréncia de risco
Alpha Clube 21,43% 0% | Maturidade Média
Bravo Clube 8,33% 25% | Maturidade Baixa
Charlie Clube 80,00% 50% | Maturidade Alta
Delta Academia 15,63% 50% | Maturidade Média
Echo Fortaleza 6,25% 0% | Maturidade Baixa
Fox Futebol 12,50% 25% | Maturidade Média

Tabela 1 - Tipo de cultura organizacional por empresa

Como hipoteses listadas no item 1.5 do presente trabalho, temos:

H1 — A maioria dos gerentes de projeto de desenvolvimento de software ndo aplica
a gestéo de risco na geréncia de projetos;

H2 — Todas as empresas com uma cultura organizacional do tipo “fortaleza”,
tipologia definida pelo autor Daft (1999), ndo possuem alta maturidade na geréncia de

riscos no seu processo de gerenciamento de projetos;

H3 — A maioria das empresas ndo investe na geréncia de riscos através de

treinamentos, ferramentas e recursos humanos.

Confrontando os resultados finais da pesquisa com as hipdteses, examina-se que 17
dos 34 gerentes de projetos de software nunca utilizam a geréncia de riscos e 10 utilizam
poucas vezes, conforme a defini¢cdo conceitual presente no PMBOK 5? edi¢do (2013), o
que confirma a hipotese 1.

Apenas uma empresa teve a predominancia do tipo de cultura organizacional
“fortaleza”, que foi a empresa Echo. Essa empresa tem maturidade baixa na geréncia de
riscos, pois dos gerentes de projetos que nela utilizam essa area de conhecimento, eles

responderam que utilizam apenas 2 dos 6 processos definidos pelo COBIT 5 (2012).
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Infelizmente a amostra foi muito baixa para tirar uma conclusdo de maior precisdo em

relacdo a hipotese 2, mas esse caso individual confirmou.

A hipotese 3 foi confirmada, pois as empresas investem muito pouco na geréncia de
riscos. Foi constatado que duas empresas ndo investem nada; trés empresas tém a geréncia
de riscos no seu modelo de gestdo, 0 que ndo garante que os gerentes de projetos a
utilizem; duas empresas tém uma ferramenta tecnoldgica disponivel para auxiliar, e nem
todos os gerentes sabem que esse recurso existe; apenas uma empresa tem treinamento
voltado para a geréncia de riscos. Dos quatro itens de investimento apresentados no
questionario, apenas duas empresas investem em até dois desses itens, enquanto as outras

empresas investem em um ou nenhum item.

Algo curioso foi percebido pelos questionarios: gerentes de uma mesma empresa
responderam de forma diferente sobre a disponibilizacdo de ferramentas para auxiliar a
geréncia de riscos. Infere-se que alguns dos gerentes de projetos dentro da mesma empresa
ndo sabem da existéncia de mecanismos para auxilid-los nos projetos de software, o que
mostra um grande problema existente na organizacdo: a falta de divulgacdo dos recursos

oferecidos para os gerentes de projetos.
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6.2 Recomendacdes para Trabalhos Futuros

Foi constado que o tipo de cultura organizacional “clube” teve uma amostragem
maior, porém, foi analisado que ha uma disparidade muito grande entre os dados coletados.
Percebe-se entdo que esse tipo de cultura ndo influencia diretamente na utilizacdo e
maturidade do gerenciamento de riscos, se mostrando neutra em relacdo a isso. Um
trabalho interessante a ser sugerido é que seja feita uma pesquisa nesse tipo de cultura

organizacional, a fim de confirmar essa neutralidade.

Outra recomendacdo € verificar com as empresas da area de tecnologia da
informacdo, como as empresas fornecem 0s recursos que auxiliam os gerentes de projetos.
A ideia é verificar quais ferramentas e técnicas existem dentro das empresas e como elas
sdo repassadas para 0s gerentes as utilizarem no gerenciamento de projetos. Pois foi
percebido nos questionarios que alguns gerentes desconhecem o que a empresa oferece
para ajuda-los nos projetos de software, o que poderia contribuir para o sucesso dos

projetos.

Uma situacdo observada com os dados coletados nos questionarios foi que a
maioria das empresas ¢ do tipo de cultura organizacional “clube”, o que levantou a
seguinte questdo: serd que a cultura de mercado existente na cidade interfere na cultura
organizacional das empresas ali presentes? Pois Brasilia é caracterizada por oferecer
estabilidade no trabalho devido aos 6rgdos publicos, sendo assim, sera que isso influencia

diretamente na cultura das empresas publicas e privadas existentes nessa regido?
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8 APENDICES

Apéndice A — Formulario de Pesquisa

Questionario

Objetivo da questao

Questao

Confirmar a hipétese: H1 — A
maioria dos gerentes de projeto de
desenvolvimento de software ndo aplica a

gest&o de risco na geréncia de projetos.

Segundo 0 PMBOK 52 edic¢do (2013), o
risco € um evento ou uma condi¢cdo
incerta que, se ocorrer, tem um efeito
em pelo menos um objetivo do projeto.
Os riscos podem ser planejados
elaborando um plano de respostas
eficiente, e claro, o suficiente para que
caso eles ocorram, impactem o minimo
possivel no projeto.

Levando em consideracdo 0 conceito
apresentado, vocé gerencia 0s riscos no
seu projeto ?

() Nunca

() Poucas vezes

() Na maioria das vezes
( ) Sempre

Confirmar a hipbtese: H3 — A
maioria das empresas ndo investe na

geréncia de riscos por meio de

treinamentos, ferramentas e recursos

humanos.

A respeito dos recursos para gerenciar
riscos, fornecidos pela empresa onde vocé
trabalha, quais destes itens abaixo ela
fornece (Pode preencher mais de 1 item):

() Ferramentas tecnoldgicas para auxiliar
no gerenciamento de riscos;

() Treinamentos dos colaboradores para
auxiliar no gerenciamento de riscos;

() Profissionais especializados em
gerenciamentos de riscos (Ex: Gerente de
riscos);

() Metodologias de gerenciamento de
riscos.

Identificar a maturidade da
empresa em gerenciamento de riscos, para
responder a hipdtese: H2 — Todas as
empresas com uma cultura organizacional
do tipo “fortaleza”, tipologia definida
pelo autor Daft (1999), ndo possuem alta

maturidade na geréncia de riscos no seu

Caso vocé utilize o gerenciamento de
riscos nos seus projetos, responde:
Segundo o COBITS5, o gerenciamento de
riscos possui alguns objetivos. Para
atingi-los, alguns processos devem ser
feitos. Quais desses itens abaixo vocé
aborda ao utilizar essa geréncia (Pode
preencher mais de 1 item):

() Levantamento e identificagcdo dos
possiveis riscos do projeto;
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processo de gerenciamento de projetos.

A analise da maturidade sera feita
de forma quantitativa:

Até 2 itens marcados: maturidade

baixa;

Entre 3 e 4 itens marcados:
maturidade média;

Entre 5 e 6 itens marcados:

maturidade alta.

() Analise dos riscos levantados,
documentando quais riscos sdo mais
graves e 0S menos graves;

() Manutencdo dos perfis dos riscos.
Mantém um repositdrio com 0s riscos e
seus atributos, suas respostas, sempre
atualizado;

() Fornece informacdes e relatorios a
todos os interessados de cada risco;
apresenta as perdas e ganhos que ele pode
causar; enfim, mantém todos informados
e cientes da existéncia dele.

() Define um nivel de tolerancia para 0s
riscos serem aceitos, visando o custo e
beneficio do seu gerenciamento. (EX:
define quanto deve tolerar determinado
risco antes de tomar qualquer acéo, ou
seja, nivel toleravel de aceitacdo daquele
riscos que nao cause tanto prejuizo ao
projeto);

() Responde os riscos em tempo habil,
com medidas eficazes, comprometendo o
minimo possivel o projeto.

Identificar se o tipo de cultura é:

equipe de futebol.

Em relagdo a empresa onde vocé trabalha,
ela visa resultados imediatos e exige um
rapido feedback dos seus colaboradores?

() Nunca

() Poucas vezes

() Na maioria das vezes
( ) Sempre

Identificar se o tipo de cultura é:

Clube ou Fortaleza.

Em relagdo a empresa onde vocé trabalha,
ela transmite seguranca e estabilidade aos
colaboradores?

() Nunca

() Poucas vezes

() Na maioria das vezes
( ) Sempre

Identificar se o tipo de cultura é:

Academia ou Fortaleza.

Em relagdo a empresa onde vocé trabalha,
0os  colaboradores  costumam  ser
promovidos para outros departamentos ou
areas ?

() Nunca

() Poucas vezes

() Na maioria das vezes
( ) Sempre
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Identificar se o tipo de cultura é:
equipe de futebol ou Fortaleza.

Em relacdo a empresa onde vocé trabalha,
ha a valorizacdo e premiacdo de talentos,
inovacéo e desempenho apresentados ?

() Nunca

() Poucas vezes

() Na maioria das vezes
() Sempre

Identificar se o tipo de cultura é:

clube.

Em relagdo a empresa onde vocé trabalha,
ela valoriza que o colaborador tenha um
conhecimento especifico a respeito de
uma Unica funcéo, ao invés de valorizar
conhecimentos e experiéncias em Varias
funcoes?

() Nunca

() Poucas vezes

() Na maioria das vezes
() Sempre
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