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Resumo

Muitas empresas têm reclamações quanto a problemas nos seus projetos de desenvolvimento de software, mas muitas vezes não vêem que esses poderiam ser evitados, pois já eram riscos que o projeto possuía e não foram previstos. A Gestão de Riscos prevê e previne esses riscos. Mesmo com a existência da Gestão de Riscos, muitas vezes ela não é aplicada adequadamente, ou por desconhecimento, ou por ser utilizada tardiamente. A partir desse contexto, este trabalho tem como objetivo propor um novo modelo de maturidade de gerenciamento de riscos aderente ao MPS-BR (Melhoria de Processos do Software Brasileiro). O novo modelo deverá prever e gerenciar riscos de acordo com o nível de maturidade que a empresa e/ou projeto estão encaixados, ao invés de gerenciar riscos somente num nível mais avançado e/ou evoluído. O MPS-BR só prevê gerenciamento de riscos para o nível ‘C’, ou seja, empresas que ainda não tem os processos totalmente definidos, não gerenciam riscos. Um projeto que possui apenas gerências de requisitos poderia gerenciar riscos se tivesse uma documentação adaptada a esta realidade.
Palavras-chave: Riscos. Gestão de Riscos. MPS-BR. RMM.

Abstract

Many companies claim about problems in theirs software development projects, but many times they can’t see that problems were project risks and they couldn’t realize that at project beginning. The Risk management avoids possible problems. However, even using the Risk management discipline, many times it’s not correctly used, because some reasons such as misunderstood or a late usage. Following this context, the main goal of this monograph is to propose a new Risk Management Maturity Model in accordance with the MPS-BR (Brazilian Software Process Improvement). This new model should previse and manage risks accordingly company or project maturity level which one they are classified, instead of manage risks at some evolved level only. The model MPS-BR just previse risk management to the level “C”, which means companies that doesn’t have defined process at all and don’t manage risks. The projects that have requirements management could manage risks if the documentation was adapted to this environment.

Key word: Risks. Risk Management. MPS-BR. RMM.
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Introdução

O aumento da competitividade entre as empresas de desenvolvimento de software tem feito com que elas busquem cada vez mais produzir software com qualidade. Os projetos para desenvolvimento de software costumam ter inúmeros problemas relacionados à sua gerência, tais como custos excessivos, atrasos no cronograma e, conseqüentemente, o não atendimento às necessidades dos clientes, comprometendo, dessa forma, a qualidade do produto final.

Conforme Ribeiro (2009), a maioria dos problemas que um projeto sofre durante seu desenvolvimento poderia ser evitada ou reduzida se fosse utilizada a Gestão de Riscos. Assim, os causadores desses problemas, tais como complexidade do projeto, inexperiência do gerente, falta ou saída de profissionais, podem ser apontados com certa antecedência.

De acordo com Bauer (2001), analisar os riscos significa prever, ou preparar-se para problemas e contratempos no projeto. Evitar transtornos e atrasos, minimizá-los ou estar pronto para quando eles vierem é importantíssimo e influencia diretamente no resultado final. Porém, as empresas, mesmo com a evolução das teorias e das regras de gerenciamento de projeto, continuam não aplicando, ou aplicando erroneamente a gerência dos riscos. Uma solução para esse problema é propor e seguir (obedecer) um modelo de maturidade específico para riscos.

Em modelos de maturidade como MPS-BR (Melhoria de Processos do Software), onde empresas se encaixam em níveis e buscam evoluir de acordo com as regras e exigências, algumas etapas acabam ficando pouco valorizadas. 
Isso se deve por inúmeros fatores, como por exemplo: a existência de capítulos muito simples dentro de um módulo geral; desinteresse do gerente de projetos, devido à falta de conhecimento ou até mesmo à falta de uma estrutura adequada para trabalhá-las. (RIBEIRO, 2009)
No Brasil, a utilização do MPS-BR vem crescendo nas empresas de software, e calcula-se que tenha um crescimento superior a 100% até 2010 (META ANÁLISE, 2009). O MPS-BR está estruturado em oito níveis de maturidade, em que uma empresa inicia no nível ‘H’, evolui e melhora seus processos até o nível ‘A’. No nível ‘G’, os processos são ditos como parcialmente definidos, evoluindo até o nível ‘C’, tem-se os processos definidos, e é somente nesse nível que entra o Gerenciamento de Riscos. Assim, os demais níveis e até mesmo parte do ‘C’ ficam “desprotegidos”. A empresa, enquanto está se estruturando e definindo os processos, está à mercê de problemas causados por riscos não tratados.
Sendo assim, a avaliação e uma proposta de um modelo de Gerência de Riscos voltada para esse padrão e nos diversos níveis é fundamental, a fim de combater os riscos com mais rapidez, foco e de forma específica para cada nível. Sendo na fase de especificação de requisitos, gerenciamento de projeto ou fase de testes, todos podem ter seus riscos controlados e, para cada nível do MPS-BR, cada etapa, de uma forma diferente e adaptada. Tudo isso mostra que é necessário e um modelo de maturidade de Gerência de Riscos compatível com os níveis de MPS-BR.

Desta forma o trabalho busca apresentar um estudo de um Modelo de Maturidade para o Gerenciamento de Riscos em Projetos de Software que seja baseado nos níveis do MPS-BR. Este modelo pode ser considerado importante para o sucesso dos projetos e, em conseqüência disso, das empresas. Não só demonstrando as facilidades que a Gestão de Riscos pode fazer, mas tornando isto um padrão, nivelando a empresa, para que esta saiba onde e como melhorar. Com ele será utilizado o Gerenciamento de Riscos para todos os níveis do processo, um projeto com processos básicos e com documentação mínima pode, sim, gerenciar os riscos.
Para isso, o trabalho inicia-se com o primeiro capítulo, contextualizando o que é Gerência de Projetos de Software, citando os processos que envolvem e identificando as áreas de conhecimento dentro da Gerência de Projetos de Software. Neste capítulo ainda é apresentada a definição de Riscos, principalmente, Riscos em Projetos de Software.
No segundo capítulo é apresentado o Gerenciamento de Riscos, uma base de como funciona está área e conclui com uma listagem dos principais riscos encontrados em Projetos de Software.
O terceiro capítulo aborda que é e como funciona o MPS-BR. Apresentando inicialmente uma definição de Modelos de Maturidade e seguindo com níveis e características do MPS-BR.
O quarto capítulo foi desenvolvido com base nos três primeiros capítulos. Ele vem a contemplar o estudo, unificando e organizando as áreas estudadas. Após entendidos Gerenciamento de Projetos, Gerenciamento de Riscos e MPS-BR, entendidas e visualizadas suas dificuldades, esse capítulo apresenta uma solução, uma proposta de evolutivamente amadurecer o Gerenciamento de Riscos e com isso, amadurecer os Projetos de Desenvolvimento de Software.
1 RISCOS EM PROJETOS DE SOFTWARE
Neste capítulo é feita uma contextualização de Gerência de Projetos, bem como a definição do que são riscos, principalmente, riscos em projetos de software. 

1.1 Gerência de projetos

Um projeto é um empreendimento único, com início e fim bem definidos, que utiliza recursos limitados e é conduzido por pessoas, visando atingir metas e objetivos pré-definidos, estabelecidos dentro de parâmetros de prazo, custo e qualidade (PMI, 2000). O projeto pode ser definido por características distintas como temporário, único e progressivo.

A característica de ser temporário é muito importante, pois todo projeto tem um início e fim bem definidos, diferente dos serviços continuados, onde os mesmo são contínuos e repetitivos. O projeto termina quando os objetivos para o qual foi criado são atingidos, ou quando se torna claro que os objetivos do projeto não serão ou não poderão ser mais atingidos, ou a necessidade do projeto não existir mais (PMI, 2000).

Ser único significa que todo produto ou serviço gerado por um projeto é diferente de outros produtos e serviços. Os projetos envolvem a realização de algo jamais realizado anteriormente, logo único (PMI, 2000).

A elaboração progressiva significa desenvolver em etapas e continuar por incrementos. Uma etapa é definida de maneira geral, e com o andar do projeto vai sendo detalhada (PMI, 2000).
Na definição do PMBOK (2004), gerenciamento de projetos é “a aplicação de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas às atividades do projeto, a fim de atender os requisitos das partes interessadas”. Para Vargas (2000) “o gerenciamento de projetos pode ser aplicado a qualquer situação onde exista um empreendimento que foge ao que é fixo e rotineiro na empresa (ad hoc)”.

Para ser executado, um projeto precisa ser gerenciado. Segundo Koontk e O’Donnel (1980), gerenciar consiste em executar atividades e tarefas que têm como propósito planejar e controlar atividades de outras pessoas para atingir objetivos que não podem ser alcançados caso as pessoas atuem por conta própria, sem o esforço sincronizado dos subordinados.

A pessoa responsável pelo gerenciamento do projeto é o gerente de projetos, conseqüentemente é responsável também pelo seu sucesso. O gerente deve ser designado desde o início do projeto e deve ter o apoio visível da alta administração.  Ele deve ter sua competência reconhecida pelos demais interessados no projeto, embora não precise ter profundo conhecimento técnico uma vez que sua competência está mais voltada para o entendimento geral e não para o específico (PMI, 2000).

Segundo o PMI (2000), o gerenciamento do projeto é acompanhado através do uso de processos como: iniciação, planejamento, execução, controle e encerramento.

A gestão de projetos envolve criar um equilíbrio entre as demandas de escopo, tempo, custo, qualidade e bom relacionamento com o cliente. O sucesso na gestão de um projeto está relacionado ao alcance dos seguintes objetivos: entrega dentro do prazo previsto, dentro do custo orçado, com o nível de desempenho adequado, aceitação pelo cliente, atendimento de forma controlada às mudanças de escopo e respeito à cultura da organização (PMI, 2000).

De acordo com PMBOK(2004), relacionadas aos cinco processos, existem nove áreas de conhecimento a serem gerenciadas: 

· Gerenciamento de Integração: realiza negociações dos conflitos entre objetivos e alternativas do projeto, a fim de atingir ou exceder as expectativas. Envolve o desenvolvimento e a execução do plano do projeto e o controle geral de mudanças;
· Gerenciamento de Escopo: define e controla o que deve e o que não deve estar no projeto;
· Gerenciamento de Prazo: tem o objetivo de garantir o término do projeto dentro do prazo. Consiste em definir, estimar e ordenar a duração das atividades, além de elaborar e controlar o prazo;
· Gerenciamento de Custo: garante que o projeto seja executado dentro do orçamento. Consiste em planejamento de recursos, estimativa, orçamento e controle de custos;
· Gerenciamento de Qualidade: deve garantir que o projeto vai satisfazer as exigências de que foi contratado. Consiste em planejar, controlar e controlar a qualidade;
· Gerenciamento de Recursos Humanos: tem o objetivo de garantir o melhor aproveitamento do pessoal envolvido no projeto. Consiste de planejamento organizacional, alocação de pessoal e desenvolvimento de equipe;
· Gerenciamento de Comunicação: tem o objetivo de garantir a geração adequada e apropriada, coleta, disseminação, armazenamento e disposição final das informações do projeto. Consiste do planejamento da comunicação, distribuição da informação, relatório de acompanhamento e encerramento administrativo;
· Gerenciamento de Riscos: maximiza os resultados de ocorrências positivas e minimizar os acontecimentos e/ou as conseqüências de ocorrências negativas. Consiste de identificação, quantificação, tratamento e controle de tratamento de riscos;
· Gerenciamento de Aquisições: tem o objetivo de obter bens e serviços externos à organização executora. Consiste nos planejamentos de aquisição, de solicitação e de propostas, seleção de fornecedores e administração e encerramento de contratos; 

Cabe ao gerente de projetos: definir, controlar, coordenar cada uma dessas áreas de conhecimentos. Como por exemplo, definir e controlar os requisitos do produto; definir e controlar os riscos do projeto; definir e avaliar os fatores críticos de sucesso do projeto; definir e avaliar os pontos fortes e fracos do projeto; definir e controlar o cronograma; alocar e gerenciar recursos; definir prioridades; coordenar interações entre os envolvidos no projeto; assegurar que prazos e custos estão sendo mantidos dentro do planejado; assegurar que os produtos do projeto atendam aos critérios de qualidade e que estejam de acordo com os padrões estabelecidos; participar de reuniões de acompanhamento e de revisão do projeto (PMI, 2000).
1.2 Riscos

Os projetos para desenvolvimento de software costumam ter inúmeros problemas relacionados à sua gerência, tais como custos excessivos, atrasos no cronograma e, conseqüentemente, o não atendimento às necessidades dos clientes, comprometendo, desta forma, a qualidade do produto final (SOMMERVILLE, 2003).

Muitas vezes o projeto foi bem definido, os profissionais são bons, mas não dá certo. O cronograma atrasa por um motivo banal, que poderia ser evitado facilmente, se não tivesse acontecido de surpresa. Esses problemas podem ser evitados, pois antes de se tornarem um problema, eles podem ser identificados, e serem vistos como riscos.
Um risco é a possibilidade de um evento indesejável ocorrer, isso é, o que é chamado de evento de risco. Riscos envolvem incerteza, ou seja, eventos que são certos que irão ocorrer passam a não serem riscos. Os riscos também envolvem perdas e pode-se dizer que eventos que não afetam negativamente o projeto não são riscos (GUSTAFSON, 2003).

Já em (PMBOK, 2004), o risco do projeto é um evento ou condição incerta que, se ocorrer, terá um efeito positivo ou negativo sobre pelo menos um objetivo do projeto, como tempo, custo, escopo ou qualidade. Ou seja, em que o objetivo de tempo do projeto é a entrega de acordo com o cronograma especificado e que o objetivo de custo do projeto é a entrega de acordo com o custo especificado.

Conforme Aguiar (2006), o risco em um projeto de software é uma medida da probabilidade e da perda relacionadas à ocorrência de um evento negativo que afete o próprio projeto, seu processo ou o seu produto. Em outras palavras, qualquer evento que vier a acontecer e ameaçar o desempenho do cronograma, escopo, custo e qualidade do projeto é considerado um risco.

De acordo com Bauer (2001), analisar os riscos significa prever, ou preparar-se para problemas e contratempos no projeto. Evitar transtornos e atrasos, minimizá-los ou estar pronto para quando eles vierem é importantíssimo e influencia diretamente no resultado final.

Capítulos de riscos são pouco aprofundados na área de Gerência de Projetos. Gerentes e empresas, de um modo geral, não estão preparados para lidar com a Gerência de Riscos. Pois, essa aparenta ser algo simples e de pouca importância, mas na verdade, pode determinar todo o futuro e resultado do projeto.

Segundo Pressman (2002), um risco sempre envolve duas características:

· Incerteza: o risco pode ou não acontecer. Não existem riscos 100% prováveis;

· Perda: se o risco se tornar real, ocorrerão perdas ou conseqüências indesejadas.

Dessa forma, afirma-se que existem duas características específicas sobre riscos. Primeira, deve existir alguma incerteza sobre o evento. Se o evento tiver 100% de probabilidade de ocorrer, ele passa a ser um fato e não um risco. Se tiver 0% de probabilidade, ele é ficção e não um risco. Segunda, riscos são eventos fora do controle imediato da equipe do projeto. Se o evento está dentro do controle, logo não é um risco e deve ser gerenciado no plano de trabalho.

Conforme Pressman (2002) é possível definir riscos em três categorias:
· Risco Inerente (ou Risco de Negócio): é o risco que existe no ambiente em que seu projeto se insere e transcende os limites dele. Cada empresa terá seu próprio risco inerente: ele é decorrente da cultura e da política corporativa. Por exemplo, se você estiver em uma empresa com distribuição geográfica ou funcional, ela terá um risco maior de falhas de comunicação. Se a empresa tem uma estrutura logística deficiente, isso aumenta o risco de falhas na cadeia de suprimento.
· Risco Específico (ou Risco de Projeto): é o risco específico para seu projeto. Algum risco de projeto origina-se da natureza do que você está fazendo; há certos riscos que não afetam qualquer projeto (por exemplo, a falta de experiência dos usuários com a tecnologia utilizada). Porém, a maioria dos riscos de projeto está sob sua influência direta. Por exemplo, a qualificação e experiência da equipe do projeto, o nível de eficácia gerencial e assim por diante.
· Riscos técnicos: é o risco associado com uma atividade particular de qualquer fase do plano de projeto. Esses riscos de fase podem envolver a alta dependência de um dado recurso humano ou equipamento.

Finalmente, deste capítulo entende-se o que são riscos, gerenciamento de projetos e os riscos em gerenciamento de projetos de software. No próximo capítulo, é discutido o gerenciamento de riscos.
2 Gerenciamento de riscos
Neste capítulo é abordado Gerenciamento de Riscos em projetos de software, os riscos mais comuns que acontecem em projetos de software e como são tratados. Além disso, algumas informações para indicar a importância de se gerenciar riscos são apresentadas.
2.1 Gerenciamento de riscos
A maioria dos problemas que um projeto de software sofre durante seu desenvolvimento, poderia ser evitado, se fosse utilizada uma Gestão de Riscos, onde os causadores destes problemas já poderiam ter sido apontados antes, para que possam ser evitados ou prevenidos.
A Gerência de Riscos, conforme definido por Rotta (2006), é a área de estudo que tem como objetivo contribuir para o aumento do ganho e redução das perdas em projetos de desenvolvimento de software, através da identificação, do planejamento, da análise e do acompanhamento dessas incertezas. Com o auxílio de diversos sistemas, métodos, processos e ferramentas, busca agir de forma proativa para tratar potenciais problemas que possam prejudicar o projeto, ou fornecer recursos que possibilitam aos gerentes de projeto a mitigar eventos que possam afetá-lo, contribuindo, desta forma, para o aumento da qualidade final do produto. 
Através do gerenciamento de riscos é possível melhorar os resultados e diminuir as conseqüências negativas do projeto. Mesmo conhecendo sua importância e sucesso, ele é pouco utilizado. Existem muitos motivos (ou desculpas) que inibem a gerência de riscos, tais como: conhecimento insuficiente da gerência de riscos ou de projetos; imperícia operacional; falta de experiências concretas; infra-estrutura deficiente; e falta de apoio organizacional. (BAUER, 2001)
Gestão de risco é a parte central da gestão estratégica de qualquer organização. Ela é o processo pelo qual organizações, metodicamente, abordam os riscos inerentes às suas atividades com o objetivo de alcançar benefícios dentro de cada uma e em todas de maneira geral. O foco da boa gestão de risco é a identificação e tratamento desses riscos. (IRM, 2002)
A seguir, são abordados os processos e a metodologia para prevenção e detecção de riscos, ou seja, uma “receita” para o sucesso do projeto de software. (ROTTA, 2006)
2.1.1 Identificação de riscos

Identificação de Riscos consiste em determinar quais os riscos mais prováveis de afetar o projeto e documentar as características de cada um (PRESSMANN, 2002).
Deve-se iniciar com uma coleta de dados, através de entrevistas a gestores de diversas áreas. Os entrevistados devem possuir um perfil que se encaixe, que seja útil ao andamento do trabalho. Com entrevistas evolutivas – iniciando por uma básica e eliminativa – consegue-se ter certeza de que uma pessoa possui itens necessários como conhecimentos, influência e importância para e no assunto.
A entrevista deve seguir um roteiro com perguntas e ser semi-estruturado e ordenado. Pode evoluir para entrevistas pessoais, com anotações e/ou gravação. Essas entrevistas, se bem feitas, conseguem coletar informações importantes para o desenvolvimento do projeto.
Após coletados os dados, deve-se discutir e identificar os riscos. Opções de ferramentas como brainstorming e checklists são muito bem-vindas. Checklists, ou listas de verificação, são rápidas e simples de aplicar, além de a utilização de ferramentas próprias para análise de riscos, porém, essas são muito específicas, e nem todas as empresas tem a mesma situação ou os mesmo riscos. (PMBOK, 2004)
Os gestores selecionados e envolvidos no projeto devem participar da criação de uma lista inicial desses fatores. Todos os riscos e áreas envolvidas devem ser considerados, como relativos a prazo, recursos, custos, cliente, conhecimentos, entre outros. Nessa lista devem ser discutidas precauções, medidas de contenção e contingência.

Na seção 2.2 é apresentada uma listagem detalhada dos riscos mais comuns em projeto de software. Que ilustra a identificação de riscos.
2.1.2 Análise dos Riscos
É a atividade que permite caracterizar os aspectos mais importantes de cada risco, objetivando explorar estratégias de mitigação. (BAUER, 2001)
É importante revisar a lista de riscos, avaliando a sua evolução e verificando se as medidas de contenção e contingência estão adequadas. Também envolver representantes das áreas que participam do projeto, de modo a identificar os riscos da forma mais abrangente possível, considerando o comportamento do software em produção. 
Pode-se analisar, na lista da seção 2.2, que uma mesma categoria de riscos é vista por pessoas e áreas diferentes. Um gerente pode avaliar que está sobrecarregado, mas na maioria das vezes quem vai comentar seu baixo rendimento ou inexperiência será outra pessoa. Por isso a importância de gestores e equipes de diversas áreas envolvendo-se no projeto.
Existem riscos que são encadeados e se uma falha não ocorre ou é corrigida, evita muitas outras. Motivação está na parte de infra-estrutura, porque uma empresa mal estruturada pode desmotivar uma equipe, que vai render menos e atrasar o cronograma. Não estão nas mãos da área de desenvolvimento questões salariais, condições e equipamentos de trabalho, ferramentas. Se um colaborador desanimar, ou perder muito tempo com equipamentos, interferirá no projeto. E se isso for verdade, deve ser listado como risco e o gestor responsável deve participar desta listagem.
2.1.3 Planejamento

Num projeto, existem riscos que são identificados com antecedência, e outros irão surgir a qualquer momento, pelos mais variados motivos. O planejamento do gerenciamento de riscos que vai definir como se preparar para os riscos, criar um plano de gerenciamento, especificando como definir, monitorar e controlar os riscos ao longo do projeto. Fonte?
Um planejamento cuidadoso e claro aumenta a possibilidade de sucesso dos outros cinco processos de gerenciamento de riscos. O planejamento do gerenciamento de riscos é o processo de decidir como abordar e executar as atividades de gerenciamento de risco de um projeto. O planejamento dos processos de gerenciamento de riscos é importante para garantir que o nível, tipo e visibilidade do gerenciamento de riscos estejam de acordo com o risco e a importância do projeto em relação à organização, para fornecer tempo e recursos suficientes para as atividades de gerenciamento de riscos e para estabelecer uma base acordada de avaliação de riscos (PMBOK, 2004).

Um plano deve incluir um identificador, uma descrição do risco uma estimativa da probabilidade do risco, uma estimativa do impacto do risco, uma lista de estratégias de mitigação, planos de contingência, marcos de risco para determinar quando os planos de contingência devem ser ativados e indivíduos responsáveis. Campos adicionais podem ser sempre incluídos e ou métricas relacionadas a status passados (GUSTAFSON, 2003).

Um plano de gerenciamento de riscos descreve como o gerenciamento de riscos será estruturado e executado no projeto. Completam o plano de gerenciamento de riscos, conforme PMBOK (2004):

· Metodologia: define as abordagens, ferramentas e fontes de dados que podem ser usadas para executar o gerenciamento de riscos do projeto;
· Funções e responsabilidades: define a liderança, suporte e participação da equipe de gerenciamento de riscos em cada tipo de atividade do plano de gerenciamento de riscos, designa pessoas para essas funções e esclarece suas responsabilidades;
· Orçamentação: define a liderança, suporte e participação da equipe de gerenciamento de riscos em cada tipo de atividade do plano de gerenciamento de riscos, designa pessoas para essas funções e esclarece suas responsabilidades;
· Tempos: define quando e com que freqüência o processo de gerenciamento de riscos será executado durante todo o ciclo de vida do projeto e estabelece as atividades de gerenciamento de riscos que serão incluídas no cronograma do projeto;
· Categorias de risco: é criada uma estrutura abrangente que identifica os riscos até um nível consistente de detalhes e contribui para a eficácia e qualidade da identificação de riscos.
Uma organização pode usar uma categorização previamente preparada dos riscos típicos. Uma Estrutura Analítica dos Riscos (EAR) (Figura 1) é uma abordagem para fornecer essa estrutura, mas ela pode também ser realizada através da simples listagem dos diversos aspectos do projeto. As categorias de risco podem ser reexaminadas durante o processo Identificação de Riscos, mas o ideal é que tenham sido revisadas nesta etapa. As categorias de risco podem ser baseadas em projetos anteriores, mas precisam sempre ser revisadas e ajustadas para o projeto atual.

[image: image1.emf]
Figura 1: Exemplo de uma Estrutura Analítica dos Riscos (EAR) (Fonte: PMBOK, 2004)

2.1.4 Projeção

Um objetivo da Gestão de Riscos é dar projeção ao projeto. Ou seja, ele ser bem visto e conhecido pela empresa, pelo seu sucesso e organização, sempre tentando ser um exemplo para os demais projetos. 
Uma forma de projeção, segundo Bauer (2001), é a de tornar a utilização de recursos o mais eficiente possível para maximizar o potencial de desempenho para o projeto. Conseguido isso, consegue-se uma boa divulgação do projeto.
O projeto deve ser visivelmente bom e lucrativo. Deve ter uma boa imagem, para ganhar projeção para com a empresa. Pouco adianta um projeto ser bem definido, livre de riscos, se ninguém souber disso. Enquanto outros projetos, de outras equipes são valorizados, mesmo com os famosos fracassos, estarão sendo melhor, mas não lembrado, não valorizado, se não tiver uma boa projeção.
Essa projeção não somente é um “marketing” interno do projeto, mas também uma motivação para a continuidade de sucesso do projeto que esta sendo desenvolvido. Essa boa imagem deve ser buscada, mantida e sempre melhorada.

2.1.5 Monitoração

A monitoração é o fato de se acompanhar os riscos do projeto, verificando possíveis ocorrências, identificando novos riscos potenciais e explicitando o andamento das atividades de redução de probabilidade (ROTTA, 2006). Durante a monitoração, se for necessário, deve-se evoluir a lista de riscos. Não terá sucesso uma lista de riscos que não é conferida. Os riscos podem estar na iminência de ocorrer e devem ser tratados. Novos riscos podem ser identificados e o que foi resolvido deve ser acompanhado para não correrem novos riscos.
Em relação ao acompanhamento de riscos, conforme citado por Mendonça Neto (2005), nem sempre está explícito o acompanhamento das ações de redução de probabilidade ou de redução de impacto previstas. Não está claro no processo como a equipe deve agir quando um risco for evitado, já que não faz sentido continuar a monitorá-lo. Esse fato se refletiu nos artefatos dos projetos. Para alguns projetos essa informação não está registrada e não se pode determinar se o risco foi evitado ou se simplesmente não aconteceu apesar de ainda ser provável sua ocorrência. Em outros projetos, essa informação foi registrada na lista de riscos, em outros nos relatórios de acompanhamento.
Um item da lista jamais será excluído, pois mesmo que ele tenha tentado aparecer e seja evitado, ele pode voltar, ou surgir por outro motivo. Nenhum item da lista está lá por acaso, algo que parece jamais ocorrer, pode surgir a qualquer momento, e por isto não pode ser menosprezado.

2.1.6 Controle

A fase de controle envolve a avaliação da situação corrente para determinar eventuais desvios do planejado (BAUER, 2001).
Conforme Malheiros e Mendonça Neto (2005), controle é analisar a ocorrência dos riscos no projeto, considerando os motivos que os criaram. É avaliar se as ações de tratamento (contenção, contingência, etc.) são suficientes e abrangentes, explicitando o andamento das atividades de redução de probabilidade. É analisar possíveis riscos antes não identificados para o projeto complementando a Lista de Riscos. 
O processo de acompanhamento de riscos é omisso em relação à necessidade de acompanhar todas as ações de mitigação e ações de contingência previstas para os riscos, se referindo apenas ao “andamento das atividades de redução de probabilidade”. Ou seja:
· Não está prevista uma análise de custo x benefício de tratamento do risco, ou seja, não é analisado se o custo das ações de mitigação do risco será maior que o prejuízo que o risco causará ao projeto.

· Não está clara a definição e o objetivo de ações de redução de probabilidade. Não está disponível uma lista de fatores de riscos prováveis para a organização, que possa ser utilizada como referência no planejamento de novos projetos.

· Não está clara a diferenciação entre risco e fator de risco. Acompanhamento dos riscos faz referência apenas ao acompanhamento das “atividades de redução de probabilidade”.

· Não está clara a necessidade de definir responsáveis e datas para as ações de mitigação e contingência.

2.2 Principais riscos em projetos de software

A seguir são apresentados os principais riscos em projetos de software. Baseado nos autores estudados, Bauer (2001), Rotta (2006), Rovai (2005). 
2.2.1 Cliente

· Indisponibilidade do cliente: o cliente deve ter disponibilidade para sanar dúvidas relativas ao projeto. Responder a perguntas e questionários;
· Falta de comprometimento formal do cliente com o projeto: o cliente deve estar de acordo em trabalhar e auxiliar no projeto, deve ter formalizado esse compromisso, para não haver faltas dele quando necessário;
· Atraso nos compromissos agendados por parte do cliente: se o cliente atrasar algo que o projeto necessita, todo ele será atrasado;
· Grande número de unidades organizacionais do cliente: integração, deslocamento, diferenças, deve ser levado em conta as particularidades e as dificuldades que podem ser encontradas em cada unidade;

· Conflito entre departamentos dos usuários: diferentes setores, com vontades, regras e visões de negócios diferentes. Devem existir reuniões para estas definições e um responsável geral do projeto pelo lado do cliente que organize as diferenças;

2.2.2 Complexidade do Projeto

· Projeto envolvendo novas tecnologias: novas tecnologias podem pedir treinamentos, capacitações e profissionais habituados e experientes. A falta de um destes pode gerar atrasos;
· Necessidade de interação entre de sistemas: interligar diferentes sistemas é complicado e esta complexidade é difícil de ser prevista. Equipes ou até empresas diferentes criando cada um dos sistemas de maneira, linguagens e bancos de dados diferente dificulta a visão de o que deverá ser empecilho;
2.2.3 Equipe de desenvolvimento 
· Equipe de desenvolvimento não familiarizada com ferramentas: se a equipe não conhecer as ferramentas a fundo terá, ou uma produção mais lenta, ou que ser treinada durante o projeto;
· Concentração do conhecimento em apenas um membro da equipe: este membro além de ficar sobrecarregado, será vital para o sistema e, sendo assim, fatal em uma falta sua. Não se pode confiar que este não irá ter problemas de saúde, estresse ou até mesmo sair da empresa;
· Membros da equipe inexperientes: falta de experiência pode ocasionar atraso ou má qualidade;
· Rotação de pessoal na equipe do projeto: rotatividade leva a novos treinamentos, além de tempo para conhecer os sistemas e a forma de trabalho da equipe, gerando assim, atraso;
· Pessoal envolvido insuficiente: a quantidade de membros da equipe e a sua produtividade devem ser levadas em conta;

· Falta de metodologia / processo de desenvolvimento: processos devem ser definidos para a área de desenvolvimento. Se a equipe trabalhar na mesma linha vai trabalhar melhor;

2.2.4 Gerência de Projetos 

· Pressão excessiva de prazo: o projeto deve ser definido de forma a ser concluído dentro de um prazo possível. E o prazo deve ser condizente com a situação. Apenas pressão, sem solução, não leva a nenhuma melhoria;
· Gerente de projeto inexperiente: um gerente de projeto inexperiente pode não saber como, ou não ter o “jogo de cintura” necessário para alterações e correções no projeto, como prazos, necessidades de membros na equipe e etc;
· Comunicação ineficiente: comunicação é fundamental. A equipe deve saber o que está acontecendo e comunicar sua situação;
· Baixa produtividade: produtividade deve ser estudada antes baseada nos padrões da equipe. Nem todos têm a mesma produtividade, mas ela deve ter um mínimo aceitável e ser contínua ou evolutiva;
· Definição imprópria de papéis e responsabilidades: responsabilidades e papéis dentro da equipe devem ser bem pensados, distribuídos de acordo com capacidades, experiência e perfil;
· Falta de metodologia efetiva do gerenciamento de projetos: a metodologia deve estar definida para o gerenciamento do projeto. Definir um padrão, como e o que fazer de documentação;

2.2.5 Infra-estrutura

· Baixo desempenho das ferramentas disponíveis: ferramentas obsoletas ou de difícil entendimento dificultam o trabalho e o sucesso do projeto;
· Indisponibilidade da equipe de suporte: a equipe deve ter o apoio necessário das demais equipes, como suporte, por exemplo;
· Indisponibilidade do ambiente: local de trabalho, maquinário e demais ambientes como salas de reuniões devem ser de possível acesso e uso;
· Motivação: sem motivação o trabalho não funciona. Membros da equipe necessitam de valorização, um bom ambiente de trabalho, reconhecimento, elogios. Tanto o colaborador como o projeto devem ser valorizados pela empresa;

2.2.6 Organizacional

· Envolvimento de membros da equipe em vários projetos simultâneos: se um membro tem mais de uma tarefa, projeto ou equipe, a outra poderá tomar muito de seu tempo e atenção, tornando imensurável o tempo que ele tem para com o projeto e assim atrasando cronogramas;
· Cancelamento de contrato de terceirizados: acarreta na falta de membros da equipe, assim, na falta de trabalho produzido.
· Recursos retirados do projeto por alteração nas prioridades: no início do projeto foi solicitado e documentado uma necessidade de recursos, a redução deste, implica na redução da produção;
· Membros da equipe de desenvolvimento não familiarizados com o negócio do cliente: os membros da equipe devem saber o que estão ou estarão desenvolvendo, saber o negócio como um todo e não somente a documentação que recebe do analista, por exemplo;
· Membros da equipe não familiarizados com o processo da organização: a metodologia de trabalho deve ser padrão e de conhecimento de todos, seguindo o mesmo caminho para sempre andarem juntos.
· Membros da equipe não familiarizados com os métodos de engenharia de software: membros dever saber, ou ser ensinados sobre os métodos que serão utilizados no projeto.
· Projeto motivado por questões políticas: pode ocasionar na falta de foco. A motivação deve ser boa para o sucesso da empresa, e assim do funcionário, como membro desta e não simplesmente para ganhar um cargo ou remuneração maior;

2.2.7 Requisitos

· Mudanças contínuas de requisitos: qualquer mudança no projeto, apresenta mudanças no cronograma e produção;
· Mudança de escopo do projeto: pode acarretar em grandes mudanças, ou até mesmo em um novo projeto, anulando o anterior;
· Não entendimento dos requisitos: Os requisitos devem ser definidos de forma clara e objetiva, numa linguagem acessível aos envolvidos no projeto;

· Escopo/Objetivos não claros: Tanto o escopo do projeto como seus objetivos devem ser bem definidos, documentados e sabidos e seguidos por todos;

· Instabilidade de requisitos: Os requisitos devem ser bem trabalhados e estudados antes de se tornarem oficiais. Não devem sofrer alterações durante o projeto;

2.2.8 Processo

· Repositório de projetos e controle de configuração inadequada: devem ser escolhidos antes do início do projeto, perdas ou problemas com repositórios podem ser muito graves;
· Metodologia de estimativa de custos inadequada: custos devem ser bem calculados e estimados;
· Padrões, políticas e metodologias de engenharia de software inadequados: podem dificultar o andamento do projeto;

2.2.9 Complexidade do projeto

· Alto nível de complexidade técnica: geram atrasos devido às necessidades de treinamentos.
Deste capítulo é entendido o que é e como funciona o Gerenciamento de Riscos, e sua importância. Para maiores aprofundamentos recomenda-se leitura de Rotta (2006). Após leitura dos capítulos 1 e 2, no próximo capítulo são tratados: o que são modelos de maturidade e uma definição de MPS-BR. 
3 Modelos de maturidade
Neste capítulo é feito um estudo sobre MPS-BR (Melhoria de Processos do Software), seus níveis, principais etapas de cada nível. Uma análise sobre Riscos, o nível que abrange a Gestão de Riscos e os riscos nos demais níveis também são abordados.
Um modelo de maturidade é uma coleção estruturada de elementos que descrevem certos aspectos da maturidade de uma organização. Um modelo de maturidade fornece, por exemplo: (PMBOK, 2004)
· um ponto de partida;
· os benefícios dos usuários em experiências anteriores;
· um vocabulário comum e uma visão compartilhada;
· um framework para priorizar ações;
· uma forma de definir as melhorias mais significativas para uma organização.

Um modelo de maturidade pode ser usado como base para avaliar diferentes organizações e estabelecer comparações. O modelo descreve a maturidade da empresa baseado nos projetos que ela está desenvolvendo e nos clientes relacionados.

Em modelos de maturidade, como MPS-BR, onde empresas se encaixam em níveis, e buscam evoluir, de acordo com as regras e exigências, algumas etapas acabam ficando, por vezes, pouco valorizadas. Isto se deve por inúmeros fatores como por exemplo: serem simples capítulos dentro de um módulo geral ou pelo gerente de projetos não ter interesse, conhecimento ou até mesmo estrutura para trabalhá-las. Modelos específicos, como RMM (“Risk Maturity Model”) e TMM (“Test Maturity Model”), criam um compromisso na empresa. E com a evolução da maturidade em níveis, levam os projetos a levarem a sério a gerência.
Um RMM torna tudo isto mais visível, dá mais importância à gerência de riscos e é evolutivo. Enquanto se investe tanto em CMMI (Capability Maturity Model Integration), PMBoK  (Project Management Body of Knowledge), ITIL (Information Technology Infrastructure Library), MPS-BR entre outras bases de evolução e gestão, os riscos também acabam se tornando mais presentes, por não se dar a importância devida ao assunto. As empresas sofrem mudanças e melhorias, mas muitas vezes não estão preparadas para isto.
3.1 MPS.BR
O MPS.BR ou Melhoria de Processos do Software Brasileiro, é simultaneamente um movimento para a melhoria e um modelo de qualidade de processo voltada para a realidade do mercado de pequenas e médias empresas de desenvolvimento de software no Brasil. (MPS-BR, 2008)
Ele é baseado no CMMI (Capability Maturity Model Integration), nas normas ISO/IEC 12207 e ISO/IEC 15504 e na realidade do mercado brasileiro.

No Brasil, uma das principais vantagens do modelo é seu custo reduzido de certificação em relação as normas estrangeiras, sendo ideal para micro, pequenas e médias empresas.

O MPS.BR possui Sete Níveis:
G. Parcialmente Gerenciado

F. Gerenciado

E. Parcialmente Definido

D. Largamente Definido

C. Definido

B. Gerenciado Quantitativamente

A. Em Otimização

3.2 Níveis de MPS.BR

O MPS-BR é dividido em níveis, e cada nível é dividido em processos. Esses processos devem ser atendidos, para que o nível do MPS-BR seja atendido. A seguir, serão explicados os níveis de G à C, , com seus processos. Níveis A e B não serão apresentados, pois poucas empresas possuem estes níveis, e para chegar a tais níveis, já passaram pelo nível C, ou seja, já possuem gerenciamento de riscos.
3.2.1 Nível G

O nível G é o nível inicial, considerado como com processos parcialmente gerenciados. É constituído de dois processos:
Em itens

Gerência de Projetos (GPR): tem o propósito de: Identificar, estabelecer, coordenar e monitorar as atividades, tarefas e recursos que um projeto necessita para produzir um produto e/ ou serviço, no contexto dos seus requisitos e restrições do projeto. O GRP, conforme o MPS.BR (2007) envolve atividades como: desenvolver um plano geral de controle do projeto; obter o comprometimento e mantê-lo ao longo da execução do projeto; conhecer o progresso do projeto, de maneira que ações corretivas possam ser tomadas quando a execução do projeto desviar do planejado. O desenvolvimento do plano do projeto inclui: identificar e estimar o escopo, os produtos de trabalho e as tarefas do projeto; estabelecer recursos necessários; identificar e analisar riscos do projeto; estabelecer compromissos; e definir cronograma de execução baseado no ciclo de vida definido para o projeto.

Gerência de Requisitos (GRE): tem o propósito de: Gerenciar os requisitos dos produtos e componentes do produto do projeto e identificar inconsistências entre esses requisitos e os planos e produtos de trabalho do projeto. Segundo definição do MPS.BR (2007), o principal objetivo da GRE é controlar a evolução dos requisitos. Gerenciando todos os requisitos, incluindo requisitos funcionais e não-funcionais, bem como os requisitos impostos ao projeto pela organização. A Gerência de Requisitos também deve são documentar as mudanças nos requisitos e suas justificativas, bem como manter a rastreabilidade bidirecional entre os requisitos e produtos de trabalho em geral e identificar inconsistências entre os requisitos, os planos do projeto e os produtos de trabalho do projeto.

3.2.2 Nível F

Em itens
Aquisição: obter um produto e/ou serviço que satisfaça a necessidade expressa pelo cliente;
Gerência de Configuração: estabelecer e manter a integridade de todos os produtos de trabalho de um processo ou projeto e disponibilizá-los a todos os envolvidos;
Garantia da Qualidade: garantir que os produtos de trabalho e a execução dos processos estão em conformidade com os planos e recursos predefinidos;
Medição: coletar e analisar os dados relativos aos produtos desenvolvidos e aos processos implementados na organização e em seus projetos, de forma a apoiar os objetivos organizacionais.
3.2.3 Nível E

Em itens
Adaptação do Processo para Gerência do Projeto: estabelecer e gerenciar o projeto e envolver os interessados de acordo com o processo definido e integrado que é adaptado do conjunto de processos-padrão da organização;
Avaliação e Melhoria do Processo Organizacional: determinar o quanto os processos-padrão da organização contribuem para a organização a planejar e implementar melhorias contínuas nos processos com base no entendimento de seus pontos fortes e fracos;
Definição do Processo Organizacional: estabelecer e manter um conjunto de ativos dos processos organizacionais usável e aplicável às necessidades de negócio da organização;
Treinamento: prover a organização e os projetos com profissionais que possuam os conhecimentos e as habilidades necessárias para executar suas funções de forma efetiva.

3.2.4 Nível D

Em itens
Desenvolvimento de Requisitos: estabelecer os requisitos dos componentes do produto, do produto e do cliente;
Solução Técnica: projetar, desenvolver e implementar soluções para atender aos requisitos; 

Integração do Produto: compor os componentes do produto, produzindo um produto integrado consistente com o projeto (design), e demonstrar que os requisitos funcionais e não-funcionais são satisfeitos para o ambiente alvo ou equivalente;
Verificação: confirmar que cada serviço e/ou produto de trabalho do processo ou do projeto reflete apropriadamente os requisitos especificados;
Validação: confirmar que um produto ou componente do produto atenderá a seu uso pretendido quando colocado no ambiente para o qual foi desenvolvido.
3.2.5 Nível C

Em itens
Análise de Decisão e Resolução: analisar possíveis decisões usando um processo formal da avaliação das alternativas identificadas em relação a critérios estabelecidos;
Gerência de Riscos: identificar, gerenciar e reduzir continuamente os riscos em nível organizacional e de projeto;
Nesse capítulo, apresentou-se: o que é um Modelo de Maturidade e, em especial, o que é o MPS-BR. Pôde-se notar a distância que o Gerenciamento Riscos está dos níveis iniciais do MPS-BR. Aproveitando o estudo entre este e os capítulos anteriores, o próximo capítulo demonstrará um modelo de maturidade de Gerenciamento de Riscos aderente ao MPS-BR.
4 proposta de modelo de maturidade de gestão de riscos

Neste capítulo é demonstrada a proposta do modelo de maturidade para o Gerenciamento de Riscos. Diferente do que é solicitado pelo MPS-BR, que exige gerenciamento de riscos apenas no nível ‘C’, neste trabalho é proposto um gerenciamento de riscos paralelo a cada nível do MPS-BR. Uma definição dos níveis de riscos para os níveis de MPS-BR e os principais riscos para cada processo.
O funcionamento da gerência de riscos pode ser “quebrada” em etapas e subgrupos, para cada nível do MPS.BR, cada processo, pode haver um módulo de gerenciamento de riscos específico, mais detalhado, e com responsáveis diferentes do modelo global. Como, por exemplo, no nível ‘G’, os riscos de gerência de projetos podem não ser os mesmos de gerência de requisitos, e os responsáveis pelos processos também não são os mesmos. Nesse caso, o gerente de projeto, ou outra pessoa da própria equipe, poderia ser o subgerente de riscos.
Para os cinco níveis do MPS-BR que são abordados aqui (de G ao C), sugere-se cinco etapas de Gerenciamento de Riscos.
4.1 Nível G
Este é o nível mais baixo do MPS-BR, os projetos estão parcialmente gerenciados e, portanto, mais expostos a riscos e problemas. Assim, começar a Gerenciar Projetos e Gerenciar Requisitos pode ser complicado, e no início, Gerenciar Riscos parece ser mais um problema.
Neste momento, o Gerenciamento de Riscos deve ser feito com calma, gradativamente e de forma simples e funcional. Uma boa forma é a identificação de riscos mais comuns, como na lista citada na seção 2.2, e por experiências de problemas e riscos já ocorridos, neste ou outros projetos, mesmo que naquele momento não tenham sido gerenciados ou documentados. 
Da mesma forma que os processos de maneira geral no projeto de software, o Gerenciamento de Riscos também deve estar de acordo, ou seja, pode ser definido como Parcialmente Definido, ou Parcialmente Gerenciado.
	Identificação do Risco
	Causa Principal
	Plano de Ação

	Falta de Motivação da Equipe
	Os membros da equipe não tinham claro qual era o seu papel no projeto. 

Queda de motivação por demora no processo de decisão.
	Elaboração de workshops periódicos com o objetivo de detalhar as etapas do projeto e o papel de cada membro da equipe.

Realização de eventos para aumentar a motivação e integração da equipe.


 A identificação do Riscos, em um documento contendo: Identificação do risco, principal causa e plano de ações (preventivas e corretivas, se possível). Como no exemplo da tabela I, abaixo:
Quadro 1: Exemplo de Identificação de Riscos (Nível G)

Gerência de Projetos (GRP): A Gerência de projetos deve ter uma visão macro do negócio. Demais etapas acabam fazendo parte do gerenciamento do projeto. Mas são subdivididos para facilitar o negócio, assim como o gerenciamento de riscos deve ser também.
Iniciar por Riscos Específicos é uma boa opção, pois são mais visíveis, mais fáceis de serem identificados pelo gerente de projetos, que muitas vezes tem uma visão mais do seu projeto e não da empresa como um todo. Problemas e dificuldades que a equipe do projeto já passou devem ser identificados.
Gerência de Requisitos (GRE): Tanto no gerenciamento como na análise e especificação dos requisitos existem riscos. O analista esquecer um requisito ou um novo requisito surgir no meio do projeto pode parecer uma coisa simples, ou rotineira, mas pode gerar grandes transtornos, perdas e atrasos no projeto, ou seja, é um risco.
Um risco dos requisitos é uma ameaça à dedução, documentação e comunicação dos requisitos. É um subconjunto dentro dos riscos globais do projeto e responsabilidade do gerente de projetos. Entretanto, o analista de negócios está abaixo do gerente de projetos e acaba recebendo a responsabilidade de lidar com os riscos dos requisitos. Cabe ao analista fazer o levantamento de riscos junto com o levantamento de requisitos.
Os requisitos são a base de um projeto de software. Conforme ROVAI (2005), os métodos de engenharia de software e de ferramentas são insuficientes, por melhor que sejam. Visto que são muito manuais e de criação completamente humana. Por exemplo, em um projeto, a parte de desenvolvimento de um Designer ou Programador pode ser considerada fácil, pelas ferramentas avançadas utilizadas, desde que por trás deles, tenha um engenheiro de software pensando sobre todas as alternativas que a aplicação pode ter. Ele deve escrever um código que as pessoas queiram, deve pensar.
Exigências e designs do sistema podem ir mudando no decorrer do projeto, de acordo mudanças de expectativas do cliente. Todo o tipo de alteração, gera risco ou problema ao projeto. O melhor a fazer é administrar estas expectativas do cliente, com muita comunicação. 
Um desenvolvimento manual, com mudanças nos requisitos, gera muito retrabalho. Todo projeto de software é de alto risco. Comparando á outras áreas, hardware por exemplo, pode ter problemas de qualidade inferior, projetos mal sucedidos, panes, mas realmente tem coisas que ajudam, coisas materiais: peças padronizadas, processos, materiais, códigos, certificações. Software é muito abstrato.
Na construção de um prédio, é facilmente visualizado se uma parede foi mal construída ou apresenta falhas. Já em desenvolvimento de software, este tipo de falha não é tão perceptível. Aí entram a importância de identificar e monitor os riscos. 
Um grande risco é saber se os requisitos estão bem definidos. Não sabe-se, e por isso deve-se estar preparado para este risco. Tentar revisar e melhorar ao máximo a definição dos requisitos e procurar riscos dentro destas especificações, corrigindo o que já for identificado. e Deve definir como deverá ser o processo em caso de alterações de requisitos ou identificação durante o projeto de que houve má definição. 
4.2 Nível F
No nível F do MPS-BR, os processos já são considerados Gerenciados, com isso, os Riscos também devem ser. Uma evolução do Gerenciamento utilizado no nível anterior deve ser realizada, aumentando a amplitude da identificação dos Riscos, como por exemplo, elaborar planos de ações para prevenir e plano de contingência.
	Identificação do Risco
	Causa Principal
	Plano de Ação (Prevenção)
	Plano de Ação (Contingência)

	Falta de Motivação da Equipe
	Os membros da equipe não tinham claro qual era o seu papel no projeto.

Queda de motivação por demora no processo de decisão.
	Definir os papéis dos colaboradores no projeto. Bem como a importância do projeto e suas etapas.
	Elaboração de workshops periódicos com o objetivo de detalhar as etapas do projeto e o papel de cada membro.

Realização de eventos para aumentar a motivação e integração da equipe.


Quadro 2: Exemplo de Identificação de Riscos (Nível F)

· Medição: O controle e monitoramento do Gerenciamento de Riscos pode ser acoplado dentro do processo de Medição neste nível. Definir neste processo, que dados de Riscos identificados, e problemas emergentes ou ocorridos sejam coletados e analisados, para as devidas ações à serem tomadas.
· Gerência de Configuração: Neste processo, da mesma forma que os processos devem manter integridade e ser disponibilizados a todos envolvidos, os Riscos e planos de ações também devem. Este processo deve ser um facilitador neste momento ao Gerenciamento de Riscos.
· Aquisição: O processo de aquisição pode conter muitos riscos ao Projeto de Software, no que diz conta à custos e prazos. As aquisições devem ser bem estudadas e para não surgirem surpresas, um Plano de Riscos individual para este processo pode ser interessante. Será útil na tomada de decisões, escolha de produtos ou serviços a serem adquiridos, uma lista de Riscos, que ajudará a visualizar com mais facilidades os custos e perdas que podem ocorrer nesta ou naquela aquisição. Não observando somente os pontos positivos do que está sendo escolhido ou adquirido, mas os problemas que esta aquisição pode ter.
· Garantia da Qualidade: Gerenciamento de Riscos está muito ligado a qualidade, quando não se tem problemas e defeitos, se tem mais qualidade. Este processo pode utilizar e contribuir com a identificação dos riscos, acoplando-o ao escopo do processo. Onde os riscos ocorrerem , não se tornarem problemas, a qualidade estará mais próxima de ser garantida.
4.3 Nível E

Com os processos gerenciados e Parcialmente Definidos, a visão geral de projeto e de Riscos no projeto fica facilitada. Os itens que formam o foco do nível E servem como plano de ação para redução de muitos riscos. O gerenciamento de riscos pode trabalhar em paralelo à estas ações, formando um trabalho conjunto entre os processos do projeto que estão se tornando mais definidos e o Gerenciamento dos Riscos que está se aprimorando.
· Treinamento: O treinamento de membros da equipe pode ser citado como plano de ação de muitos riscos que envolvem a equipe envolvida no projeto. A falta de capacitação, falta de entendimento e falta de treinamento são riscos existentes na maioria dos Projetos de Software. Tendo esse processo no projeto de software, estar-se-á  executando planos de ação de prevenção deste riscos.
· Avaliação e Melhoria do Processo Organizacional: Sempre que se buscam melhorias diminuem-se os riscos existentes. Um cuidado a ser tomado são novos riscos que podem surgir com as novas ações. A avaliação e identificação de Riscos deve estar presente em todos os processos, em todas novas ações. Avaliando o processo e os riscos, consegue medi-los e com isso identificar melhorias e novas ações. 
· Definição do Processo Organizacional e Adaptação do Processo para Gerência de Projeto: O gerenciamento de riscos também pode ser adaptado para a Gerência do Projeto e para os membros do projeto. Todos os membros da equipe devem estar cientes dos Riscos, e cada um ao seu modo, ao seu nível de hierarquia e papel dentro do projeto deve ter responsabilidades para com o Gerenciamento dos Riscos. Este é o momento de definir os processos da Gestão de Riscos existente, para ser conhecida e trabalhada por toda a equipe.
4.4 Nível D

Neste nível de maturidade os processos se encontram largamente definidos, os riscos podem e devem ser detalhados, mais aprofundados. Melhor medidos.

Na análise dos riscos, deve-se definir probabilidades de ocorrência dos riscos e impactos que estes terão no projeto. Para que possam ser melhores classificados e trabalhados com níveis de prioridade. Um coluna que deve ser inserida também, à identificação dos riscos, é a do nível do risco que, conforme Leopoldino (2004), é o resultado da composição do impacto do risco com a probabilidade da sua ocorrência. Normalmente pode ser representada por três valores: Alto (A), Médio (M) ou Baixo (B).

Neste nível do MPS-BR novos desafios são encontrados, para o Gerenciamento de Riscos. Os processos do nível D estão muito relacionados à qualidade e evolução nos demais processos e principalmente ao produto. Um cuidado maior aos riscos deve ser tomado, e por isso a importância de se evoluir o processo de identificação dos mesmos.

Desenvolvimento de Requisitos, Solução Técnica, Integração do Produto, Instalação do Produto, Liberação do Produto, Verificação e Validação fazem com que o projeto passe a estar fora da empresa, fora da equipe do projeto de software. O produto, quando for para ser instalado, será em computadores e servidores do cliente, que não estão nas mãos do Gerente de Projetos ou do Gerente de Riscos, a Solução Técnica muitas vezes será de um terceirizado.
Desta forma, os Riscos não param por aí, pelo contrário, são mais facilitados pelos agentes externos ao projeto, e em conseqüência disso, mais difíceis de serem identificados, prevenidos e muitas vezes mais difíceis de serem contornados.
4.5 Nível C

Neste nível, os processos estão definidos e os Riscos deverão estar gerenciados.  e identificados em cada processo, e no projeto como um todo. Para manter o projeto funcionando, é necessário seguir nesta linha, para buscar a reutilização de conhecimento e proporcionar mais conhecimentos, para a utilização em novos projetos;
· Análise de Decisão e Resolução: Os riscos devem ser considerados para qualquer decisão a ser tomada. E sempre que for feita uma nova análise, uma decisão a ser tomada, os riscos desta devem ser identificados. Este processo, pode ter um gerenciamento específico de seus riscos, visto que a análise é sobre critérios e alternativas já identificadas antes, e com isso, seus riscos também já deveriam ter sido identificados.
· Gerência de Riscos: Somente neste momento, oficialmente deve-se ter o Gerenciamento de Riscos no MPS-BR. Mesmo com todos os processos gerenciados os riscos não param. O processo deve seguir, sempre de forma evolutiva.

considerações finais
O Gerenciamento dos Riscos é considerado muito importante nos processos de desenvolvimento de software. Desenvolver um software gera muitos riscos e estes riscos devem ser gerenciados para que o produto e a empresa tenham condições de sobreviver no mercado.
Cada vez, as empresas estão evoluindo seus processos, buscando mais, para serem mais competitivas. Modelos de Maturidade estão crescendo exponencialmente, por serem de crescimento gradativo. Isto tem ajudado muito a quebrar preconceitos e idéias antigas.

Com este modelo que está sendo proposto e uma ferramenta que será proposta na continuação deste trabalho, novos paradigmas podem ser quebrados. A idéia de maturidade, de crescer, abre os olhos de gerentes e diretores. É muito difícil implantar novidades nas empresas de software, mudar a rotina, definir processos, tudo isso, se for aos poucos, gera muita resistência.
O Gerenciamento de Riscos por Níveis de Maturidade facilita este início. Diminui a resistência e se torna um incentivo, pois os resultados aparecem e com mais esforço, pode-se crescer e melhorar mais.
Com este modelo de maturidade, os processos podem ir evoluindo, conforme cumprem-se as metas do MPS-BR, ou conforme a empresa se julgue nivelada aos níveis MPS-BR, mesmo de maneira informal. Para se gerenciar riscos, inicialmente, não são necessários processos definidos ou profissionais especializados, basta seguir um processo de Gerenciamento de Riscos gradativo, processo este que vá amadurecendo, junto com os processos do Projeto de Software e junto com a empresa.
Se o projeto de software for administrado e os riscos e problemas forem registrados regularmente, isso terá melhorado significativamente as chances de sucesso do projeto e de novos Projetos de Desenvolvimento de Software!
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