UNIVERSIDADE FEDERAL DE ITAJUBA

Karollay Giuliani de Oliveira Valério

ANALISE DE RISCOS COMO OPORTUNIDADE
NO GERENCIAMENTO DE PROJETOS DE
SOFTWARE

Dissertacdo submetida ao Programa de Pds-Graduagao em
Engenharia de Producéo como requisito parcial a obtengédo

do titulo de Mestre em Ciéncias em Engenharia de
Producéo

Area de Concentrag&o: Qualidade e Produto.

Orientador: Prof. Carlos Eduardo Sanches da Silva, Dr.

Itajuba

Novembro — 2016



UNIVERSIDADE FEDERAL DE ITAJUBA

Karollay Giuliani de Oliveira Valério

ANALISE DE RISCOS COMO OPORTUNIDADE
NO GERENCIAMENTO DE PROJETOS DE
SOFTWARE

Dissertagdo aprovada por banca examinadora em 28 de
novembro de 2016, conferindo ao autor o titulo de

Mestre em Ciéncias em Engenharia de Producéo.

Banca Examinadora:

Prof. Carlos Eduardo Sanches da Silva, Dr. (Orientador)
Profé. Renata Aparecida Ribeiro Custodio, Dra.

Prof. Guilherme Augusto Barucke Marcondes, Dr.

Itajuba

Novembro — 2016



DEDICATORIA

Dedico esta dissertacdo de mestrado & minha mée Rosa,
que foi sempre a minha luz e minha maior inspiragéo. Aos
meus familiares e amigos, que me apoiaram no meu
caminho e aos professores Sanches e Mello, que
depositaram em mim grande confianca e acreditaram em
meu potencial.

“A persisténcia € o menor caminho do éxito”
Charlie Chaplin




AGRADECIMENTOS

Agradeco a Deus por ter me dado forcas, me armado com as ferramentas certas e

iluminado meu caminho, para que com éxito eu tenha chego até onde cheguei.

A minha mde Rosa, por todo o carinho e atencdo, desde sempre comigo. A ela todo
0 meu amor e gratiddo por ter sido minha fortaleza, fonte de inspiracdo e
principalmente por ter acreditado em mim.

A minha familia e aos meus amigos, parte importantissima para que eu me
mantivesse firme na busca pelo meu objetivo maior. Meu muito obrigada por se

fazerem presentes e por me motivarem a nunca desistir.

Ao meu orientador Carlos Eduardo Sanches da Silva, que foi o primeiro a acreditar
em meu potencial e me ajudar nesse novo caminho que iniciei a dois anos atras,
serei sempre grata pela atencéo, carinho, confianga e paciéncia que teve comigo em
todos momentos.

Ao professor Carlos Henrique Pereira Mello e ao professor Jodo Batista Turrioni
por serem sempre mestres atenciosos, que me orientaram durante a minha trajetéria

académica, sendo verdadeiros amigos.

Aos demais professores do programa de pos-graduacdo em Engenharia de Producéo
da UNIFELI, pelas contribuicdes e pela atencdo que tiveram comigo e aos colegas
de curso.

A colaboragéo das empresas desenvolvedoras de software certificadas pelo CMMI-
SEI que tiveram pronta atencdo para o auxilio na pesquisa.

Ao projeto DS da CAPES que financiou o desenvolvimento deste trabalho por meio
de bolsas de estudo.

E a FAPEMIG que aportou recursos por meio dos projetos PPM 00520-13 e 00834-
15



RESUMO

O gerenciamento de riscos é uma area de conhecimento importante para a continuidade dos
negocios da empresa e influenciam diretamente a estratégia das organizagdes. Os riscos podem
ser divididos em riscos como ameacgas, Ou riscos negativos e 0s riscos como oportunidade ou
riscos positivos. O enfoque dessa dissertacdo séo 0s riscos como oportunidade e como eles séo
abordados dentro da realidade de empresas que lidam com projetos de software em seu dia a dia.
Essas empresas de tecnologia da informacao em sua grande maioria trabalham com a inovacéo e
com as oportunidades de negdcios no contexto do gerenciamento de projetos. A pesquisa
bibliogréfica identificou que existem poucas pesquisas sobre o assunto, sendo sua abordagem
superficial, evidenciando a necessidade de uma maior investigacdo sobre o tema. Identificou-se
na literatura estratégias de riscos como oportunidade que foram sumarizadas em um questionario
e posteriormente submetidas por meio de uma survey de caracteristica exploratdria para
aprofundar os conhecimentos de como as 92 empresas brasileiras de desenvolvimento de
software certificadas pelo CMMI -SEI abordam essas estratégias de riscos em seus projetos. Os
resultados evidenciam que entre os focos de abordagem de riscos como oportunidade, 0s que
possuem forte correlacdo entre as variaveis sdo a oportunidade de aumento da eficiéncia do
projeto, atuacdo prd ativa em toda cadeia, associada a venda e pés venda do produto e
diferenciagdo do produto no mercado. Igualmente entre as estratégias de riscos como
oportunidade, as variaveis mais fortes estdo relacionadas ao uso de planilhas, bechmarking,
utilizacdo de remuneragdo varidvel para bom desempenho de exploracdo de oportunidades,
empowerment e a formalizacdo de accountability para identificacdo de oportunidade. Dentre as
abordagens de busca de oportunidades evidenciou a utilizagdo da inovacgdo aberta e 0 uso da
internet e/ou tecnologias. Por fim, utilizando o teste Qui-Quadrado, pode se dizer que ndo ha
evidéncias suficientemente fortes para sustentar a hip6tese proposta de que os gerentes e
desenvolvedores das empresas de software avaliadas utilizam estratégias de riscos como
oportunidade no gerenciamento de projetos.

Palavras-chave: Gestdo de projetos; Gestdo de riscos; Riscos como oportunidade; Empresas
certificadas CMMI; Projetos de software.



ABSTRACT

Risk management is an important area of knowledge for the continuity of the business and
directly influence the strategy of organizations. The risks can be divided into risks as threats or
negative risks and risks as an opportunity or positive risks. The focus of this dissertation are the
risks and opportunities and how they are addressed within the reality of companies that deal with
software projects in their day to day. These information technology companies mostly work with
innovation and business opportunities in the context of project management. The literature
review identified that there is little research on the subject, and its superficial approach,
highlighting the need for further research on the subject. It was identified in the literature risk
strategies as opportunities that were summarized in a questionnaire and then submitted through
an exploratory feature of survey to deepen the knowledge of how 92 Brazilian companies
software development certified by CMMI -sei address these strategies risks in their projects. The
results show that among the risks as an opportunity approach focuses, those with strong
correlation between the variables are the opportunity to increase design efficiency, proactive
performance throughout the chain, associated with sales and after sales of the product and
differentiation product on the market. Also among the risks strategies as an opportunity, the
strongest variables are related to the use of spreadsheets, benchmarking, use of variable
remuneration for good performance of exploration opportunities, empowerment and the
formalization of accountability for opportunity identification. Among the search approaches
opportunities highlighted the use of open innovation and the use of the Internet and / or
technologies. Finally, using the chi-square test, it can be said that there is not a strong enough
evidence to support the proposed hypothesis that managers and developers of the evaluated
software companies use risk strategies as opportunities in project management.

Keywords: Project management; Risk management; Risks as opportunity; CMMI certified
companies; Software projects.
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1. Introducéo

1.1 Consideracdes Iniciais

Para Kerzner (2006), o gerenciamento de projetos desponta nos ultimos anos
como forma de realizar a estratégia e até de organizar e gerenciar a execucdo das
principais operages de uma organizacdo. A norma ISO 10006 (2003) define projeto
como sendo “um processo unico, consistindo de um grupo de atividades coordenadas e
controladas com datas para inicio e término, empreendido para o alcance de um objetivo
conforme requisitos especificos, incluindo limitagdes de tempo, custo e recursos”. Para o
Project Management Institute, um projeto pode ser definido, em termos de suas
caracteristicas distintivas, como sendo “um empreendimento temporario feito para criar
um produto ou servigo unico” (PMBoK, 2013). O gerenciamento de projetos contempla
dez areas de conhecimento, sendo uma delas o gerenciamento de riscos (PMBoK, 2013).

Galway (2004) identifica que gerenciamento de riscos merece ser contemplado
nos projetos, pois € claramente Util, porém pode ndo ser bem entendido e integrado ao
projeto. A grande questdo do gerenciamento de risco é administrar uma situacdo que pode
vir a ocorrer em impacto para o projeto, o que deve ser identificado previamente, podendo
ser caracterizado como ameaca ou oportunidade. Os riscos de um projeto estéo ligados as
incertezas e ao cenario em que as empresas estdo inseridas. Lidar com os riscos é uma
acao continua, que mais que intuitiva, deve haver uma abordagem cuidadosa (HILLSON,
2004). Visualizar e identificar esses eventos incertos como algo positivo para a empresa
é algo que exige conhecimento e foco no futuro. Facilmente se cai na tendéncia de analisar
riscos sempre como algo problematico. Em seu livro “A Vantagem Competitiva das
Nagdes”, o economista Michael Porter, afirmou que “o temor da perda frequentemente é
mais poderoso que a esperancga da vitoria” (PORTER, 1989). O gerenciamento de riscos
como oportunidade foca que riscos podem ser convertidos em oportunidades e ganhos
unicos, desde que a empresa tenha a proatividade para arriscar, sair da zona de conforto
e atingir novos patamares. Quando a area de gestdo de riscos operacionais consegue
desenvolver a capacidade de uma organizacdo em reagir oportunisticamente as incertezas
e as mudangas do ambiente interno e externo estard assim criando um diferencial
competitivo de grande valor (JAAFARI, 2001). O foco desta pesquisa se concentra

especificamente nos riscos como oportunidade ou riscos positivos.
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As empresas de desenvolvimento de software hoje sdo as empresas mais
propensas aos riscos de acordo com Kendrick (2003) e assim as que mais se ligam a
inovacgdo, campo produtivo para o0 gerenciamento de riscos como oportunidade. Essas
organizagOes estdo sujeitas a ambientes instaveis e frequentes mudancas. De acordo com
The Standish Group (2013), a taxa de sucesso dos projetos de software é de 39%. Diante
deste cenério, a industria de desenvolvimento de software tem utilizado abordagens
adaptativas para gerenciar projetos, em detrimento ao uso de abordagens prescritivas
(FORRESTER, 2005; WEST e GRANT, 2010). Albertin e Moura (2002) definem que os
beneficios de Tl podem ser definidos como reducéao de custos, aumento de produtividade,
maior flexibilidade, aumento da qualidade e incorporagdes de inovagdes, sendo que estes
beneficios podem ser entendidos como a oferta que esta tecnologia traz para as
organizagOes. Essas empresas altamente tecnoldgicas criam novidades e novos mercados,
possuindo a tendéncia em se renovar e crescer, por meio dos projetos de inovacdo, que
envolvem em seu cerne 0s riscos.

Essa pesquisa se propos a analisar as empresas brasileiras certificadas pelo modelo
CMMI (Capability Maturity Model Integration) desenvolvido pela Software Engineering
Institute — SEI (2006). Entre os diversos modelos trabalhados pela SEI temos 0 CMMI
for Development (CMMI-DEV) com foco no processo de desenvolvimento de produtos
e servicos; CMMI for Acquisition (CMMI-ACQ) com foco nos processos de aquisicao e
terceirizacdo de bens e servicos e CMMI for Services (CMMI-SVC) com foco nos
processos de empresas prestadoras de servicos (SEI, 2006). Devido a abordagem de
desenvolvimento de projetos de software e gerenciamento de riscos, a pesquisa sera
focada apenas no CMMI-DEV. Diante da tendéncia da utilizacdo de certificagdes
brasileiras pelas empresas de software, a pesquisa também abordard o MPS-BR
desenvolvido pela SOFTEX, além da ISO 31000, que regulamenta o gerenciamento de
riscos. A escolha dessas certificacOes estdo ligadas a sua abordagem de gerenciamento de
riscos e sua ampla aceitacdo perante os especialistas de Tl e as proprias organizagdes
(SOFTEX, 2006).

Diante desse cenario de possibilidades por meio dos riscos administrados, Rovai
(2005) identifica que o modelo proposto para o gerenciamento de riscos é focado no “que
deve ser feito” e ndo no “como”. Isso explica parte da dificuldade em se trabalhar com a
visdo dos riscos como algo que pode trazer avangcos para as empresas por meio do
gerenciamento de projetos. A abordagem do estudo tera como norteador os termos

“modelo” para as descri¢des de “como” os riscos devem ser abordados, que na literatura
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sdo descritos como modelo, estrutura (ISO 31000, 2009), sisteméatica ou processo
(GOLDBERG E WEBER, 1998) e “estratégia” para técnicas ou ferramentas que apoiam
a analise de riscos, sendo julgados por mais adequado para 0 gerencimento de riscos no
contexto pesquisado.

Baseando-se nas consideracOes apresentadas, este estudo visa responder a seguinte
questéo de pesquisa:

A anélise de riscos como oportunidade é utilizada para o gerenciamento de projetos

de software?

1.2 Objetivos

O objetivo geral:
Identificar e analisar estratégias e modelos de riscos como oportunidade no

gerenciamento de projetos de software.
Os objetivos especificos sao:

Descrever e comparar as estratégias de analise de riscos como oportunidade nos projetos

de software;

Identificar e analisar como as oportunidades de negdcios sdo trabalhadas nos projetos de

software.
1.3 Hipdteses
A hipotese para ser estabelecida e sua hip6tese nula consistem em:

Hipotese A (Ha): Os gerentes e desenvolvedores das empresas de software avaliadas

utilizam estratégias de riscos como oportunidade no gerenciamento de projetos

Hipotese Nula (Ho): Os gerentes e desenvolvedores das empresas de software avaliadas

ndo utilizam estratégias de riscos como oportunidade no gerenciamento de projetos

1.4 Justificativas
As justificativas para realizacdo desta pesquisa abordam a relevancia do tema e do objeto

de estudo e suas contribuicoes.
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e Relevancia do tema

Albeny (2007) afirma que a importancia do gerenciamento de riscos tem ganhado
reconhecimento e vem sendo discutido cada vez mais entre os estudiosos. Contudo, ainda
h& um grande nimero de gerentes de projetos que ndo abordam o tema com a seriedade
requerida. Dai a importancia da investigacdo dos métodos adotados nas empresas. Costa
(2005) considera a importancia da identificacdo de eventos provaveis, mas ainda incertos,
que podem ocorrer. Isso pode trazer mudangas na equipe, contribuir com a tomada de
decisdo e evitar problemas.

Os riscos como oportunidade vem sendo debatidos na Comisséo de Estudos
Especiais Temporarios da ABNT para haver um maior entendimento do assunto e sua
aplicacdo, assim como o Grupo de Producdo Integrada COPPE/UFRJ vem discutindo o
impacto e a sinergia dos riscos como oportunidade como abordagem do gerenciamento
da inovacdo, estratégia empresarial, gerenciamento de processo de projetos (COPPE,
2007). Assim lidar com os riscos como forma de maximizacdo de ganhos em adicdo a
prevencdo de perdas mostra-se cada vez mais atual e desafiador para as organizacdes. A
aplicacdo do gerenciamento de riscos que aborda como uma organizacdo deve explorar
suas fontes de incerteza para otimizar a probabilidade da ocorréncia de oportunidades, é
portanto, um dos grandes desafios para os préximos anos (ROVAI, 2005).

Segundo a COPPE/UFRJ (2007) e Mulcahy (2004) as empresas utilizam da
abordagem de riscos como oportunidade quando se desafiam a fazer mudancas
estruturais, incorporagdes no produto, identificando gaps no mercado, ou simplesmente
fazendo adaptacdes, que podem se mostrar arriscadas, porém ocasionando um efeito
positivo, como melhorias, reducdo de tempo e/ou custo, diminuindo o tempo do projeto,
trazendo maior rentabilidade, entre outros. Uma empresa pode lancar méo dos riscos
como oportunidade quando por exemplo, utiliza suas maquinas ociosas para com
terceiros, para assim ser recompensados pelos custos fixos, como manutencdo
(COPPE/UFRJ, 2007). Ou ainda quando encontra um problema antes do governo,
relacionado as conformidades ou possue uma unidade de negdcios da empresa
trabalhando com um desenvolvedor de software no exterior, no teste de unidade,

produzindo menos erros em software de entrega (MULCAHY, 2004).
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¢ Relevancia do objeto de estudo

A aplicacgdo e utilizacdo de TI hoje é uma decisdo quase que essencial no mundo
empresarial. Dificilmente pode se imaginar a atual sociedade sem a utilizacdo das altas
tecnologias e dos avancos que estas proporcionam. A Tecnologia de Informacéo nao esta
aplicada apenas aos negdcios, mas também em areas como saude, educagdo, governo e
entretenimento. A realidade é que esta interacdo com a tecnologia precisa cada vez mais
que todos os envolvidos consigam perceber seus beneficios reais, sendo um dos grandes
desafios da administracéo de TI (MOURA, 2004).

As empresas de desenvolvimento de software sdo um dos ramos que mais
crescem, inclusive é um dos poucos setores que se mantém com o crescimento,
considerando a crise que o pais passa, de acordo com dados do IBGE por meio da
Pesquisa Industrial Anual - Empresa, a Pesquisa Anual de Comércio, e a Pesquisa Anual
de Servicos e seus Suplementos (IBGE, 2006). A revista Exame (2015) em reportagem
cita as pequenas empresas de desenvolvimento de software como o topo da lista das
pequenas e médias empresas que mais crescem no Brasil. De acordo com o levantamento,
27% das companhias que mais crescem sdo desse ramo.

Os dados afirmam a importancia das empresas de software e de tecnologia em
geral, ndo sé para o crescimento do pais, mas como fonte de estabilidade e emprego em
tempos criticos. Reforcando como essas organizacgdes sdo importantes para a existéncia
de outras organizacBes e da estruturacdo da cadeia produtiva/econdmica brasileira. E
inegavel como a internet e suas ferramentas hoje se fazem essenciais em todos 0s setores
e Como seus avancos atingem altos patamares de inovacéo e interacdo (WEST e GRANT,
2010).

Contribuicdo cientifica da pesquisa

Rovai (2005) considera que o gerenciamento dos riscos do projeto constitui-se em
um dos desafios mais estimulantes do gerenciamento de projetos, devido a sua
complexidade, abrangéncia, transitoriedade, dificuldade de ferramentas técnicas,
inovacéo e escassez bibliografica. Segundo Albeny (2007), o gerenciamento de riscos
ainda ndo pode ser considerado uma area de conhecimento consolidado, apesar de haver
inimeros livros, artigos e guias praticos que abordam o tema. Porém, especificamente

tratando de riscos como oportunidade, a quantidade de publica¢Bes abordando o tema



19

ainda esta aquém do esperado. Na atualidade faz-se necessaria a procura por modelos de
andlises de riscos, porém pouco ainda é explanado sobre e menos ainda quando isso tende
a ter um carater de oportunidade e beneficios a longo prazo. Bannerman (2008) concluiu
que existe necessidade de um melhor gerenciamento de riscos, tanto em pesquisas como
na pratica. Demonstrando assim que os estudos na area precisam se aprofundar e trazer
melhores informagdes, visto a importancia e a necessidade do gerenciamento de riscos
para o desenvolvimento, ndo s6 das empresas ligadas a tecnologia, mas de todos 0s ramos.

A contribuicdo académica também pode ser reforcada pela pesquisa feita usando
a base cientifica (ISI Web of Knowledge) e a ndo cientifica (Google Scholar por meio do
Harzing’s Publish or Perish), além da base SCOPUS. As trés bases mostraram uma
quantidade significativa de publicacfes sobre o gerenciamento de projetos, porém durante
a analise dos artigos, poucos dialogam com os riscos como oportunidade, restringindo a
pesquisa a poucos dados publicados até a data vigente. No capitulo 2 é apresentada uma
revisdo bibliogréafica que identifica 9 artigos que abordam os riscos como oportunidades.
Os principais autores sdo Olsson (2007), Hilsson (2004), Ward e Chapman (2004) e
Jaafari (2001). Que abordam em suas pesquisas as estratégias utilizadas para com os
riscos como oportunidade, além da teoria encontrada e de pesquisas sobre o0 assunto. Os
autores possuem visoes parecidas sobre o tema, observando a inexisténcia de modelos
Unicos para as oportunidades e justificando sua utilizacdo em conjunto com os modelos
de riscos como ameaca, desenvolvidos e revistos pelo PMI (2013).

Deste modo, a contribuicdo cientifica da pesquisa busca ampliar e consolidar o

conhecimento em riscos como oportunidade.

1.5 Limitacoes

Universo de pesquisa: o estudo foi realizado em empresas de desenvolvimento de
software certificadas pelo CMMI — SEI, ndo podendo ser generalizado para todas as
empresas. Além do que, existe o erro estatistico de 5% inerente a teoria da amostragem
realizada por meio da survey.

Foco da pesquisa: esta pesquisa teve como foco o risco do projeto de software e ndo o

risco do produto em si, durante seu desenvolvimento e ap0s sua entrega.
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1.6 Classificagéo da pesquisa

Quanto a natrureza, esta pesquisa se classifica como aplicada fundamentado na
classificacdo de Appolinario (2006), pois pretende-se analisar 0s riscos como
oportunidade no gerenciamento de projetos de software, 0 que pode ser aplicado na
conducéo dos projetos das empresas estudadas.

Quanto aos objetivos, a pesquisa se classifica como exploratdria, pois pretende
buscar novos conceitos a serem medidos ou identificar quais conceitos sdo adequados
para serem medidos em dada situagéo, e ainda, como devem ser medidos (FREITAS et
al., 2000). Neste método é possivel abrir novas possibilidades de estudo na populagéo de
interesse. O tema abordado é pouco estudado, ndo ocorrendo um namero relevante de
pesquisas e publicacdes, conforme apresentando na secdo sobre a justificativa da
pesquisa e na fundamentacao teorica.

Referente a abordagem do problema, a pesquisa € quantitativa seguindo a
definicdo de Freitas et al. (2000). O método de pesquisa survey é quantitativo, e sua
escolha deve estar associada aos objetivos da pesquisa. A abordagem quantitativa pode
trazer contribui¢do ou impacto maior para a ampliacéo da teoria (BRYMAN e BELL,
2007). Bryman e Bell (2007) afirmam que a diferenca entre as abordagens quantitativa e
qualitativa ndo esta apenas na quantificacdo de aspectos de uma populacdo. As
preocupacOes no desenvolvimento de pesquisas qualitativas séo diferentes das de
pesquisas quantitativas. A Figura 1 mostra o processo de pesquisa quantitativa seguido:

1- Teoria 4’[ 2- Hipoteses ]—-[ 3—PlanEJaI11_enm ]
L ) da pesquisa

*

11- Redigir | 4- Definir medidas
conclusdes dos conceitos

Y

[ ) 5- Definir objeto |

k 10- Conclusdes J [ de estudo

[ 9- Andlise dos | 6- Definir
dados respondentes

<
8- Processar 7- Admimistrar
dados pesquisa

Figura 1 — Processo de pesquisa quantitativa.
Fonte: Adaptado de Bryman e Bell (2007, p.155)
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A pesquisa assim visa quantificar informacdes e opinides obtidas em
questionario, traduzindo-as em numeros para serem classificadas e analisadas,
utilizando-se ferramentas estatisticas. De acordo com Bryman e Bell (2007), a
preocupacdo com medicdo em pesquisas quantitativas se justifica por permitir identificar
diferencas sutis entre opiniGes de pessoas, e possibilitar estimativa de relacdo entre
conceitos.

Quanto ao método de pesquisa, esta foi classificada como Survey. O método
Survey para Mello (2013) “€ um método de coleta de informagdes diretamente de pessoas
a respeito de suas ideias, sentimentos, salde, planos, crencas e de fundo social,
educacional e financeiro”. O método survey é pertinente quando o pesquisador pretende
investigar o que, porque, como ou quanto se da determinada situacdo, ndo sendo possivel
através do método, determinar variaveis dependentes e independentes; a pesquisa da-se
no momento presente ou recente e trata situacdes reais do ambiente (FREITAS et al.
2000).

Quanto a técnica de coleta de dados, esta é feita através de questionarios, aplicados
no publico alvo escolhido para realizacdo da pesquisa. Fink (1995a; 1995c) apud Freitas
et al. (2000) diz que o método utiliza um instrumento predefinido, que é o questionario,
para obter descri¢des quantitativas de uma populacdo. Para Mello (2013) o questionario
deve ser administrado pelo pesquisador, que pode envia-lo aos entrevistados, por meio
impresso ou eletrénico, sendo possivel oferecer assisténcia ou ndo para o preenchimento
ou fazer a pesquisa presencialmente ou ainda via telefone. Desta forma, o método de
investigacdo escolhido para a coleta dos dados da presente pesquisa foi o questionario
enviado por meio eletrénico, visando a facilidade da comunicagdo com 0s entrevistados
devido a distancia geogréfica.

A respeito do objeto de estudo, o universo desta pesquisa € formado por empresas
de TI com matriz ou filial localizada no Brasil, que realizam atividades na area de
desenvolvimento de software e que se destacam na &rea de inovagdo e de projetos. O
critério de selecdo das amostras € a certificacdo internacional CMMI, mostrando que o
gerenciamento de projetos de software nessas empresas é regularizado e normatizado
pelas organizagdes certificadoras, no caso a SEIl: Software Engineering Institute
Internacional. O CMMI é uma estrutura que serve como base ou guia para a melhoria
recomendada para organizacdes que desejam aumentar a capacitacdo ou capacidade de
seu processos (PESSOA, 2003).
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Por fim a unidade de anéalise sdo os membros da equipe de desenvolvimento de
projetos de software, composta por gerentes e desenvolvedores (que incluem analistas de
sistemas, engenheiros da computacéo, técnicos de informatica, dentre outros).

1.7 Estrutura do trabalho

Este trabalho € composto por quatro capitulos:

O capitulo 1 - Introducé&o: apresenta as consideraces iniciais, 0s objetivos, as hipdteses
e as justificativas para a realizacdo da pesquisa, incluindo a relevancia e as contribuicdes
académicas, as limitacGes, a classificacdo da pesquisa e a forma como a mesma esta

estruturada.

O capitulo 2 - Referencial Teorico: apresenta os conceitos da analise de risco em
projetos e analise de riscos em projetos de software, além das pesquisas atuais sobre
gerenciamento de riscos e suas principais abordagens. Demonstra a revisdo bibliogréfica
sobre 0s riscos como oportunidade, além dos conceitos e pesquisas de identificacdo de
oportunidade de negocios e suas vertentes. Por fim considera o conceito de
gerenciamento dos riscos como oportunidade e sua abordagem, as pesquisas sobre o
tema, suas perspectivas, os principais autores. Também se analisa os modelos e

estratégias a respeito do gerenciamento dos riscos como oportunidade.

O capitulo 3- Planejamento e conducdo da pesquisa: considera a condugdo da survey
por meio da apresentacdo da populacdo objeto da Survey; planejamento da coleta de

dados; descricdo da coleta de dados; apresentacdo e analise dos dados e resultados.

O capitulo 4 - Conclusao: esse capitulo apresenta, finalmente, as conclusfes da pesquisa
e as recomendacdes para trabalhos futuros.

Complementam os apéndices nos quais sdo apresentados o instrumento para a coleta de
dados, o texto de apresentacdo da pesquisa, as oportunidades adicionais, o dicionario de
riscos como oportunidade, a lista das 92 empresas pesquisadas e certificadas pelo CMMI-

SEl e as analises de correlacdo ente as variaveis. Por fim as referéncias bibliograficas.
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2. Referencial Tedrico

2.1 Consideracdes iniciais

Esse capitulo tem como objetivo apresentar a importancia do gerenciamento de
riscos, suas defini¢fes, abordagens, estratégias, por meio dos conceitos da anélise de
risco em projetos e analise de riscos em projetos de software, além das pesquisas sobre
0 tema. Posteriormente é apresentada a revisdo bibliografica sobre os riscos como
oportunidade. Os resultados de pesquisa incluem a evolucdo das publicacdes, 0s
periodicos de maior destaque, as areas representativas dentro do tema, trabalhos mais
citados e os agrupamentos bibliométricos. Serdo abordados os conceitos e pesquisas de
identificacdo de oportunidade de negocios e sua relagdo com os riscos. Por fim, o capitulo
contribui com um maior entendimento sobre os riscos como oportunidades. Trazendo a
fundamentacéo tedrica sobre os mesmos, as pesquisas dos principais autores, além das

estratégias e abordagens a respeito do gerenciamento de riscos como oportunidade.

2.2 Gerenciamento de risco

O Gerenciamento de riscos envolve um conjunto de procedimentos estruturados
metodologicamente, cujo objetivo € enfrentar os riscos adversos de forma planejada e
sistémica. De forma geral, ele agrega valor aos processos de negdcios das empresas e
organizacdes e esta se generalizando em suas praticas (ROVAI, 2005). O Gerenciamento
de riscos tem por finalidade minimizar a possibilidade e as consequéncias dos riscos
adversos aos objetivos do projeto e maximizar a possibilidade e as consequéncias das
oportunidades (ROVAL, 2005). A presenca de riscos ao longo do ciclo de vida do projeto
pode afetar a viabilidade técnica de custo, tempo de langamento do produto no mercado,
desempenho financeiro e 0s objetivos estratégicos (LOCH, SOLT e BAILEY etal., 2008;
THIEME, SONG e SHIN et al., 2003). No ambito dos projetos de software, segundo a
SEI (2010), o gerenciamento de riscos pode aumentar a chance de sucesso dos mesmaos.

Para Kerzner (2006), os aliados do gerenciamento de projetos comegaram a
aparecer em 1985, sendo que o gerenciamento de riscos surgiu em 1996, nesta época as
empresas perceberam que o ele implica mais do que proteger uma estimativa ou a
programacdo, e planos de gerenciamento de riscos passaram a ser incluidos no
planejamento dos projetos (KERZNER, 2006). Um risco pode ser composto por dois
componentes: a probabilidade de que uma perda ird ocorrer e a importancia ou magnitude
associada a esta possivel perda (BARKI; RIVARD; TALBOT, 1993). Percebe-se a

necessidade de se conceituar riscos e incertezas, que assumem significados distintos.
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Para a area econémica, a diferenca basica entre risco e incerteza consiste na presenca ou
ndo de uma distribuicdo de probabilidades sobre certo evento. Assim, incerteza se refere
a situacoes em que ndo se conhece a distribuicdo de probabilidade dos resultados
(KNIGHT, 2009). Segundo o guia PMBoK (PMI, 2013), risco em projetos é um evento
ou condicdo incerta que ocorrendo tera um efeito positivo ou negativo sobre pelo menos
um objetivo do projeto como tempo, custo, escopo ou qualidade. Outras definicbes com
relagcdo a riscos e incertezas em projetos podem ser vistas nos estudos realizados por
Perminova, Gustafsson e Wikstrom (2008) e por Ward e Chapman (2003).

Segundo Rovai (2005) o processo de gerenciamento dos riscos envolve a
determinacdo da lista priorizada dos principais riscos que poderdo afetar o projeto, o
gerenciamento dos riscos comeca na fase de planejamento do projeto. Assim, deve-se
identificar as principais fontes de risco, com o objetivo de procurar atenuar o seu grau de
impacto sobre o projeto, calcular a probabilidade especifica de ocorréncia dos eventos de
riscos, estimar a possivel severidade (intensidade) do risco sobre o projeto, determinar o
seu grau de impacto ao nivel de escopo, prazo e orgamento e desenvolver estratégias de
contingenciamento dos riscos (ROVAI, 2005). Segundo o mesmo autor, calcular a
provisdo de reservas para 0 contingenciamento de riscos € a razéo de ser do processo de
gerenciamento dos riscos do projeto. Desenvolver um plano de gerenciamento dos riscos,
identificar os riscos, efetuar uma avaliagcdo qualitativa e quantitativa, desenvolver um
plano de respostas aos riscos em funcdo das estratégias de aceitacdo, evitacao,
transferéncia e mitigacdo dos mesmos (GOLDBERG e WEBER, 1998) e, ainda,
monitorar continuamente os riscos do projeto com o objetivo de captar o sentido e a
direcdo dos 34 processos de propagacdo de riscos e sua conversao em problemas e
ameacas ao projeto, constituem num dos focos de carater mais estratégicos em termos de
agressividade no gerenciamento de projetos (ROVAI, 2005). Planejar para evitar que as
coisas ndo déem certo, antecipar-se ao que pode dar errado e procurar eliminar suas
causas, e ndo apenas remediar supostas inevitabilidades é uma postura bastante oportuna
em termos de foco estratégico no gerenciamento de projetos. O risco deve ser monitorado
continuamente para se controlar a eficicia do planejamento das a¢Ges anti-risco (ROVAI,
2005). O processo de gerenciamento dos riscos do projeto pode ser assim melhor

explicitado por meio da Figura 2:
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Cormigir os
desvios

Antecipar o que
ode nio dar certo

Decidir o que é
relevante

Planejar agdes corretivas

Figura 2 — O Processo de gerenciamento dos riscos
Fonte: Goldberg e Weber (1998)

Segundo Salles Jr e Rabechini Jr (2010) todo risco tem obrigatoriamente trés
componentes:

e O evento em si, no qual deve ser identificada a causa raiz (fonte) do risco, bem
como seu efeito (consequéncia);

e Uma probabilidade associada;

e Um impacto.

Para Suri e Narula (2013) o processo de gerenciamento de riscos € composto por
todas as atividades necessarias para identificar os riscos que podem ter um impacto
potencial no projeto. Segundo Mulcahy (2004) os riscos devem estar bem claros para toda
a equipe, para que esta possa encontrar a melhor forma de trata-lo. A pesquisa de Ibbs e
Kwak (2000) reconheceu que o gerenciamento de riscos € a area do conhecimento mais
carente em termos gerenciais. A preocupacdo com o gerenciamento de riscos é antiga e
se intensificou apo6s esta publicacdo, mas de acordo com Raz et al (2002) poucas
organizacbes vém aplicando o gerenciamento de riscos amplamente. Essa afirmacéo se
mostrou valida ainda para os dias de hoje, de acordo com os resultados encontrados nessa
pesquisa.

Ha diversas abordagens de gerenciamento de riscos, dentre elas vale destacar a
do SEI (Software Engineering Institute) (HIGUERA et al., 1994), do CMMI (Capability
Maturity Model Integration) (SEI, 2010) e a do Guia PMBOK (Project Management
Body of Knowledge) (PMI, 2013).

Segundo o Relatério Final sobre Riscos Universais em Projetos do Grupo de
Riscos do PMI Mundial de Hall e Hulett (2002) — RUPGR as razdes que justificam a
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efetividade do processo de gerenciamento de riscos inclui: ambiente, valor adicionado,
antecipacgéo de decisOes futuras, metodologia formal e procedimentos formais.

O gerenciamento de riscos esta relacionado com eventos futuros, cujo resultado
exato € desconhecido, e com o modo de lidar com estas incertezas (por exemplo, uma
gama de possiveis resultados) com antecedéncia. Em geral, os resultados sdo
categorizados desde favoraveis até desfavoraveis e o gerenciamento de riscos é a arte e a
ciéncia de planejar, avaliando (identificando e analisando), controlando e monitorando
acOes que conduzam a eventos futuros para assegurar resultados favoraveis. Assim, um
bom processo de gerenciamento de riscos é naturalmente pro-ativo (ROVAI, 2005).

Segundo Salles Jr e Rabechini Jr (2010) os principais beneficios do
gerenciamento de riscos sdo: minimizar o0 gerenciamento por crises; minimizar a
ocorréncia de surpresas e problemas; alavancar vantagens competitvas efetivas; reduzir
as perdas nos projetos, potencializando os resultados; e aumentar substancialmente a
chance de sucesso do projeto.

N&o hd um meio geral para um bom gerenciamento de riscos na pratica. Contudo,
conhecimento dos determinantes cruciais de potenciais ganhos e perdas, bem como da
sua probabilidade, ajuda a equilibrar as inovagdes contra os riscos que eles trazem a
reboque (SCHUBERT, 2006). Além disso, o gerenciamento integrado de riscos é superior
ao gerenciamento de riscos individuais ou de riscos isolados (MEULBROEK, 2002).

Segundo a ABNT (2009) em sua publicacdo da norma NBR 1SO 31000:2009, a
palavra risco é definida como: o efeito das incertezas nos objetivos. Em seus termos e
definicBes a norma também esclarece que a incerteza “é 0 estado, mesmo que parcial, da
deficiéncia das informacbes relacionadas a um evento, sua compreensdo, Seu
conhecimento, sua consequéncia ou sua probabilidade”. Em geral, todas as atividades de
uma organizacao serdo influenciadas por fatores internos e externos que tornam incertos
se a empresa atingira seus objetivos. O efeito que esta incerteza tem sobre 0s objetivos da
organizacao é chamado de risco (FERREIRA et al, 2013). Para gerenciar 0s riscos de
forma eficaz e eficiente a ABNT (2009) adotou no Brasil, a norma de padréo
internacional, 1SO 31000:2009, que fornece uma abordagem genérica para tratamento de
riscos em todos os niveis da organizacéo, seja para atividades de rotina ou em projetos, e
também pode ser aplicada a qualquer tipo de risco independente de sua natureza, quer
tenha consequéncias positivas ou negativas, além de possibilitar um alinhamento com

outras regras existentes para o gerenciamento de riscos (FERREIRA et al, 2013).
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Segundo a NBR 1SO 31000:2009, “a abordagem genérica desta norma fornece
principios e diretrizes para gerenciar qualquer forma de risco de uma maneira sistematica,
transparente e confiavel, dentro de qualquer escopo e contexto”. A norma NBR ISO
31000:2009, estabelece o0s seguintes principios para um gerenciamento de riscos eficaz:
cria e protege valor; é parte integrante de todos 0s processos organizacionais; € parte da
tomada de decisdes; aborda explicitamente a incerteza; é sistémica, estruturada e
oportuna; baseia-se nas melhores informacdes disponiveis; é feita sob medida; considera
fatores humanos e culturais; é transparente e inclusiva; dinamica, interativa e capaz de
reagir as mudancas; e facilita a melhoria continua da organizacéo.

O sucesso do gerenciamento de riscos segundo a norma NBR 1SO 31000:2009 ir&
depender da estrutura de gerenciamento que fornece os fundamentos e 0s arranjos que
irdo incorpora-los através de toda a organizacdo e em todos 0s niveis. A estrutura para o
gerenciamento de riscos conforme a norma NBR ISO 31000:2009, assegura que as
informacdes sobre os riscos sejam adequadamente reportadas e viabilizadas como base
para tomada de decisGes e também para responsabilizacdo de todos os niveis. A Figura 3

mostra a estrutura para o gerenciamento de riscos segundo a NBR ISO 31000:2009.

Mandato e Comprometimento
.

¥
Concepcio da
" Estruturapara =
-~ Gerenciar Riscos ™,
Implementacdo do
(Ferencimanento de
Riscos

Melhoria Continua
da Estrutura
Monitoramento e
Analise Critica

Figura 3 — Estrutura para o gerenciamento de riscos
Fonte: Norma Brasileira 1ISO 31000(2009)

A norma NBR ISO 31000:2009 recomenda a adicdo do processo de

gerenciamento de riscos consistente em estrutura abrangente conforme a Figura 4
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Figura 4: Processos para o gerenciamento de riscos 1ISO 31000
Fonte: Norma Brasileira 1ISO 31000:2009

p

Os processos de gerenciamento de riscos devem ser parte integrante da estrutura
de gestdo da organizacao, e deve ser parte também da sua cultura e praticas (FERREIRA
et al, 2013).

E imprescindivel, também, se fazer uma distingao clara entre o gerenciamento de
riscos e o gerenciamento de riscos de projetos (HILLSON, 2001). O gerenciamento de
riscos € uma disciplina ampla que envolve os processos de riscos para atividades
continuas para o gerenciamento dos riscos das operacdes do negocio, enquanto que o
gerenciamento de riscos de projetos, consiste na utilizacdo dos grupos de processos de
riscos aplicados ao portfélio de projetos da empresa ou organizacdo. Ambos sao
aplicaveis em uma abordagem focada de negdcios (business risks), por conseguinte,
dispdem de metodologias, ferramentas e técnicas distintas que eventualmente podem ser
compartilhadas e integradas (HULLETT, 2002).

2.3 Gerenciamento de riscos em projetos

Um projeto é qualquer esforgo temporario que visa a um produto ou servigo Unico,
consome recursos limitados, que podem ser servigos, materiais, equipamentos ou seres
humanos (SALLES JR e RABECHINI JR, 2010). Os riscos de projetos sdo um
determinado tipo de risco que se distinguem dos riscos de um modo geral pela sua

diversidade e amplitude. Quando se trata de riscos, no sentido meramente financeiro, se
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esta diante de um fendmeno complexo, porém, muito mais especifico. Riscos de projetos
sdo varidveis de acordo com a natureza, tamanho, grau de incerteza, duracao,
complexidade, perfil das partes envolvidas, grau de averséo ao risco dos patrocinadores
do projeto, dentre inimeras outras varidaveis (ROVAI, 2005). Os riscos de projetos
possuem uma dinamica diferente dos riscos financeiros, porquanto sao mais amplos. Os
riscos financeiros sdo um determinado tipo de riscos susceptiveis de ocorrer no projeto.
Risco de projeto € uma nogdo notavelmente sutil (FRANSMAN, 2000), é um evento ou
condicdo incerta que, se acontecer, tem um efeito positivo ou negativo nos objetivos de
um projeto. Segundo Salles Jr e Rabechini Jr. (2010) projetos séo realizados por pessoas
e cada pessoa reage de forma diferente diante de eventos de riscos. Todas as pessoas
tomadoras de decisdo, tendem a maximizar o seu proveito e a sua satisfagdo, mas isso é
feito de forma diferenciada para cada pessoa e em distintos graus de valorizacdo.

Em geral existem basicamente dois tipos distintos e extremos de pessoas no que
se refere & postura diante dos riscos: as avessas ao risco e as tomadoras de riscos (risk
takers). Na maioria das vezes as pessoas avessas aos riscos, na verdade, sdo avessas a
perda, ao dano provocado pelo evento de risco, ou seja, seu potencial impacto (SALLES
JR e RABECHINI JR, 2010).

Projetos de hoje estdo sujeitos a incertezas devido a trés fontes principais: fatores
externos, objetivos de negdcios deslocados e métodos mal preparados para a realizacéo
do projeto (JAAFARI, 2001).

Gerenciamento do risco do projeto € a arte e a ciéncia de identificar, avaliar,
responder e controlar os riscos, de modo sistematico e durante toda a vida do projeto, no
melhor interesse de seus objetivos. Procura se antecipar aos possiveis eventos de risco,
em vez de simplesmente esperar que eles acontecam e entdo tomar providéncias
(TORRES, 2002). Os objetivos do gerenciamento de riscos do projeto sdo aumentar a
probabilidade e o impacto dos eventos positivos e diminuir a probabilidade e o impacto
dos eventos adversos ao projeto (PMI, 2013). E ele deve ser visto como uma operacao
continua em tempo real integrado com outras operacdes de gerenciamento de projeto
para facilitar a realizagdo dos objetivos estratégicos subjacentes ao projeto. (JAAFARI,
2001).

O processo de gerenciamento dos riscos proposto pelo PMI (2013) é estruturado
por meio de seis processos dinamicos, sequenciados de forma Idgica, como demostrado

na Figura 5.
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Figura 5 — Viséo geral do gerenciamento do risco do projeto
Fonte: Adaptado de Project Management Institute (2013)

De acordo com o PMBOK (2013), podemos entender o gerenciamento dos riscos nas

seguintes etapas:

Planejar o gerenciamento dos riscos: processo de definicdo de como conduzir as
atividades de gerenciamento dos riscos de um projeto.

Identificar os riscos: processo de determinacdo dos riscos que podem afetar o
projeto e de documentacdo das suas caracteristicas.

Realizar a analise qualitativa dos riscos: processo de prioriza¢do de riscos para
analise ou acdo posterior através da avaliacdo e combinacdo de sua probabilidade
de ocorréncia e impacto.

Realizar a analise quantitativa dos riscos: processo de analisar numericamente o
efeito dos riscos identificados nos objetivos gerais do projeto.

Planejar as respostas aos riscos: processo de desenvolvimento de opgdes e acdes
para aumentar as oportunidades e reduzir as ameacas aos objetivos do projeto.
Controlar os riscos: processo de implementar planos de respostas aos riscos,
acompanhar os riscos identificados, monitorar riscos residuais, identificar novos
riscos e avaliar a eficacia do processo de gerenciamento dos riscos durante todo o

projeto.

O Quadro 1 apresenta as seis etapas do gerenciamento de riscos segundo o

PMBOK (PMI, 2013). As cinco primeiras etapas correspondem a fase de planejamento,

enguanto que a Ultima etapa corresponde a fase de monitoramento, segundo o ciclo de
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vida do projeto apresentado pelo PMI (2013). A Figura 6 corresponde ao fluxo de

informagdes e processos completos no gerenciamento de riscos.

Quadro 1 — Etapas do Gerenciamento de Riscos

1- Plano de geréncia de riscos 2 - Identificacdo do risco 3 - Analise qualitativa do risco
1.1 - Entradas 2.1 - Entradas 3.1 - Eniradas
Fatores ambientais Plano de gerenciamento de riscos Ativos de processos organizacionais
Ativos de processos organizacionais  Declaracio do escopo do projeto Declaragdo do escopo do projeto
Declaragio do escopo do projeto Fatores ambientais Plano de gerenciamento de riscos
Plano de gerenciamento do projete Afivos de processos organizacionais Registro de riscos
Plano de gerenciamento do projeto
1.2 - Técnicas e Ferramenias | 2.2 - Técnicas e Ferramentas | 3.2 - Técnicas e Ferramentas |
Reunides de planejamento Revisdo da documentagio Avaliacio de probabilidade de impacto de risco
Técnicas de coleta de informacio Matriz de probabilidade e impacto de risco
Andlise da lista de verificacdo Avaliaco da qualidade dos dados sobre o risco
Andlises das premissas Categorizacio de riscos
Técnicas de diagramagio Avaliagio da urgéncia do risco
1.3 - Saidas | 2.3 - Saidas | 3.3 - Saidas |
Plano de gerenciamento de riscos Registro de riscos Registro de riscos atualizados
4- Anilise quantitativa do risco 5 - Plano de resposta ao risco 6- Monitorando e controlando risco
4.1 - Entradas 5.1 - Entradas 6.1 - Entradas
Ativos de processos organizacionais  Plano de gerenciamento de riscos Plano de gerenciamento de riscos
Declaragio do escopo do projeto Registro de riscos Registro de riscos
Plano de gerenciamento de riscos Solicitagdo de mudangas aprovadas
Registro de riscos identificados e Informac&o sobre o desempenho do trabatho e
Plano de gerenciamento do projeto relatério de desempenho
4.2 - Técnicas e Ferramentas | 5.2 - Técnicas e Ferramentas | 6.2 - Técnicas e Ferramentas |
Técnicas de representacdo e coleta de  Estratégias para riscos negativos ou Reavaliagio e auditoria de riscos
dados ameagas
.-—\nal?selquantrtam-'a de risco e Estratégias para riscos positivosou oo déncia, da variagio e das resevas
técnicas de modelagem oportunidade
Estrategias parfa ameagas e Medic3o do desempenho técnico
oportunidade
Estrategnet para. respostas Reunido de andamento
contigenciadas
4.3 - Saidas | 5.3 - Saidas | 6.3 - Saidas |
Registro de riscos atualizados, plano  Registro de riscos , mudangas solicitadas, agdes
Registro de riscos atualizados de gerenciamento do projeto, acordos  cotretivas, ativos de processos organizacionais,
contratuais relacionados a riscos plano de gerenciamento do projete

Fonte: PMI (2013)
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De acordo com Neves et al. (2014), mesmo existindo diversas abordagens, ha um

consenso entre as principais atividades que comp&em este processo. Assim, esse modelo

¢ amplamente aceito e utilizado. Algumas abordagens, como o0 CMMI e 0 PMBOK,

fornecem um detalhamento maior na descricdo das suas etapas, enquanto que outras

acabam por constar essa informagdo em suas estruturas de forma implicita (NEVES,
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2010). Deste modo esta pesquisa utiliza a definicdo de riscos e de gerenciamento de riscos
apresentada pelo PMI (2013).

O gerenciamento dos riscos € parte integrante do gerenciamento de projetos e uma
de suas areas mais importantes. A Figura 7 evidencia o processo de integracdo da area de

riscos com as demais areas do gerenciamento de projetos.

Integracdo com o

gerenciamento de .
proietos Informacéo!
Escopo comunicagio
Ciclo de vida Idéine
Expectativa Jarigveis i i
‘.-":::bjlidade Variaveis T:lbmnlms Trocas de dados
: Necessidades _ . Disponibilidade Recursos
Qualidade f* Padrdes —»| Risco do Projeto |~ Produtividade humanos
Objetivos Servigos
/ Restrigdes Desempenho \
Objetivos
Tempo Restrigoes Contratos/
suprimentos
Custo

Figura 7 — O Gerenciamento de riscos do projeto e sua integracdo nas areas do gerenciamento de projetos
Fonte: Adaptado do PMBOK®, PMI (2013)

O gerenciamento de riscos € um processo iterativo, aplicado durante todo o ciclo
de vida do projeto, desde a proposta inicial até o seu encerramento, acompanhando a sua
evolucgéo de modo a verificar aimplementacdo das agdes de respostas aos riscos. A Tabela
1 mostra o ciclo de vida do projeto e seu peso relativo no gerenciamento de riscos. O
processo de gerenciamento de risco deve ser continuo, holistico e conduzido em tempo

real para gerar valor para com os gerentes de projeto (JAAFARI, 2001).

Tabela 1 — Ciclo de Vida do Projeto e Peso Relativo do Gerenciamento de Riscos
Peso relativo
a

100%

Monitoracio e controle

Planejamento
da resposta

oJuaurelaueg

Identificacdo

-
Inicio Concepgio Desenvolvimento Implementacio Finalizacdo

Fonte: Adaptado do PMBOK ® PMI (2013)
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O Relatorio Final, sobre Riscos Universais em Projetos (RISKSIG — PMI, 2002)
caracterizou quatro grandes grupos ou &reas de riscos de: gerenciamento de risco
corporativos; gerenciamento de risco de clientes e stakeholders; grupos externos;
tecnologia de riscos.

Segundo Salles Jr e Rabechini Jr (2010) as organizacgdes estdo permanentemente
lidando com o futuro (planos estratégicos, novos produtos, servi¢os, mercados, etc.). Eles
estdo, por consequéncia, lidando com os niveis de riscos: operacionais, ligados a
processo; de projeto, ligados a implementacdo do novo; estratégicos.

Segundo Salles Jr e Rabechini Jr (2010) quando se fala de riscos de projetos, estes
podem ser de dois tipos:

e interno do projeto: é aquele risco que esta ligado ao processo de desenvolvimento,
ou seja, ligado as nove areas de conhecimento definidas no guia PMBOK (2013).
Como o processo de desenvolvimento é de responsabilidade do fornecedor, entdo
ele deve absorvé-los e trata-los.

e externo ou de negocio: € aquele risco que esta ligado ao produto final do projeto,
ao que se entrega para o contratante. Este risco, se é de negdcio, é passivel de
negociacéo.

Muito mais do que identificar os riscos, trabalhar com eles de modo a agregar
valor ao negdcio, mostra o potencial organizacional de lidar com as incertezas e com suas

consequéncias.

2.4 Gerenciamento de riscos em projetos de software

Para Wallace, Keil e Rai (2004), riscos em projetos de softwares sdo uma série de
fatores ou condi¢des que podem representar uma séria ameaca para o éxito da realizacédo
do projeto. Implica em quantificar a importdncia de um risco, avaliando sua
probabilidade de ocorréncia e seu possivel impacto no desempenho do projeto (HUANG;
HAN, 2008). Entender a natureza dos diferentes riscos envolvidos no processo de
desenvolvimento de software, e sua relagdo com o desempenho do projeto tornou-se
muito importante, uma vez que o plano e a estratégia de gerenciamento de riscos
dependem disso (HAN; HUANG, 2007).

Identificar os riscos associados aos projetos de software, se tornam um grande

desafio para os gestores, visto que existem inumeras formas para descrevé-los e
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classifica-los (BACCARINI; SALM; LOVE, 2004). Segundo 0s mesmos autores, 0S
riscos podem variar em natureza, gravidade e consequéncia. Devido a isto € importante
que aqueles considerados de alto nivel sejam identificados, entendidos e geridos.
Segundo Saarinen (1996), os fatores de sucesso em projetos devem abranger quatro
dimensGes: sucesso no processo de desenvolvimento, sucesso referente ao uso, qualidade
do produto e impacto do sistema de informag&o sobre a organizacdo. Para Dey, Kinch e
Ogunlana (2007), o sucesso no desenvolvimento de software depende de critérios como
funcionalidade, qualidade e atualidade.

Muitos projetos de desenvolvimento de software ainda usam mais recursos do que
0 planejado, levam mais tempo para ser concluidos e fornecem menos qualidade e
funcionalidade do que o esperado (BARROS; WERNER; TRAVASSOS, 2004). Uma
das raz@es do fracasso de muitos projetos de software esta ligada ao mal gerenciamento,
inclusive referente a riscos. Segundo Charette (2005), entre os fatores mais comuns estdo:
metas irrealistas; estimativas imprecisas dos recursos necessarios; requisitos de sistema
mal definidos; ma apresentacdo do status do projeto; riscos ndo gerenciados; falhas de
comunicacdo entre clientes; desenvolvedores e usuarios; uso de tecnologia imatura;
incapacidade de lidar com a complexidade do projeto; praticas mal desenvolvidas; ma
gestdo do projeto; politica com os steakholders e pressdes comerciais. Verifica-se que
esses riscos s&o em sua maioria negativos.

Apesar de alguns gestores afirmarem que gerenciam 0s riscos em seus projetos,
ha evidéncias de que ndo o gerenciam sistematicamente. Da mesma forma, avaliam riscos
técnicos, em detrimento dos riscos de mercado e financeiros, vitais para o sucesso do
desenvolvimento de software (DEY; KINCH; OGUNLANA, 2007).

Muitas estratégias sdo utilizadas para lidar com os riscos como: analise de
regressdo, sistema especialista e modelos estocasticos (HOUSTON; MACKCULAK;
COLLOFELLO, 2001); diagrama de influéncia, simulacdo de Monte Carlo, PERT,
analise de sensibilidade, AHP, fuzzy set approach (FSA), redes neurais, arvore de deciséo
e analise de arvore de falhas, checklist de riscos, mapa de riscos, diagrama de causa e
efeito, técnica Delphi, combinagdo AHP e arvore de decisdo (DEY; OGUNLANA, 2004).

Com relacdo as abordagens para o gerenciamento de riscos em projetos de
software, Gusmao (2007) apresenta a cronologia dessas abordagens até o ano de 2001,
sendo as mesmas complementadas com abordagens mais recentes como MPS.BR
(SOFTEX, 2006) e ISO 15504 (IS0, 2006). Elas séo apresentadas no Quadro 2:
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Quadro 2 - Cronologia das abordagens de gerenciamento de riscos

Melhoria de
Gerenciamento Desenvolvimento processo
2009 ISO 31000
Modelo de riscos como oportunidade
2007 COPPE/UFRJ
MPS-BR
2006 (SOFTEX)
2001 CMMI-SEI
1998 ISO 15504
Risklt (Kontyo) e Ger. risco de projeto (Chapman

1997 e Ward)
1996 PMBok (12 edigéo) - PMI

ISO 12207 e
1995 AS/NZS 4360

MSF (Microsoft) e Proc.de geréncia riscos
1994 (Farley) RUP
1991 Geréncia de riscos continua - SEI
Geréncia risco (Boehm) e Engenharia risco
1990 (Charette)
Modelo espiral

1988 (Boehm)

Fonte: Adaptado Gusmao (2007) até 2001 e complementado por Neves (2010) e Valério (2016)

Entre as muitas abordagens do gerenciamento de riscos em projetos de software
esse trabalho optou por trabalhar com o MPS.BR (teste piloto) e 0 CMMI (pesquisa), por

serem atualmente as mais utilizadas pelas empresas desse ramo.

2.4.1 O gerenciamento de riscos do CMMI

De acordo com o Software Engineering Institute — SEI (2006), o CMMI (Capability
Maturity Model Integration) é um modelo que propde a avaliacdo da capacidade e da
maturidade de uma organizagéo e indica diretrizes para a melhoria do processo. E um
conjunto de praticas de gerenciamento e de melhoria da qualidade aplicaveis no processo
de desenvolvimento de software que estabelece um modelo Unico para o processo de
melhoria organizacional e integra diferentes modelos e disciplinas.

Segundo o SEI (2006), o CMMI apresenta a representacdo por estagios e a
representacdo continua. A representagdo por estagios trata do nivel de maturidade da
organizagdo como um todo. Tem como foco o processo de maturidade organizacional por
meio de um caminho evolutivo para a melhoria do processo. As areas de processos sao

especificas por nivel, sendo dividida em cinco niveis: inicial, gerenciado, definido,
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gerenciado quantitativamente e otimizado. Esses niveis sdo explicitados e detalhados no

Quadro 3.
Quadro 3 - Area de processos do CMMI-DEV

Nivel Caracteristica Areas de processo
5- Otimizado Foco na melhoria Inovacdo e melhoria organizacional/
continua do projeto Anadlise causal e resolucdo
4- Gerenciado Os processos séo Desempenho do processo organizacional/
guantitativamente | medidos e controlados gerenciamento quantitativo do projeto
Padronizacédo do Desenvolvimento de requisitos, solucdes
processo técnicas, integracdo de produto, foco no
3- Definido processo organizacional, gerenciamento
de riscos, gerenciamento integrado do
projeto
Gerenciamento basico de | Gerenciamento de requisitos, planejamento
2- Gerenciado projetos e controle do projeto, medigdes e andlises,
garantia de qualidade do produto
Processos imprevisiveis,
1- Inicial pouco controlados e
reativos

Fonte: Adaptado SEI (2006)

Na representacdo por estdgio, para que possa progredir de nivel, a organizacdo
precisa cumprir os requisitos de cada nivel mais os requisitos dos niveis anteriores. Cada
nivel é caracterizado pela existéncia de determinados processos, também chamados de
areas de processo. As areas de processo podem ser agrupadas em quatro categorias:
gerenciamento de processo, gerenciamento de projeto, engenharia, e suporte (SEI, 2006).
As areas de processos relacionadas a geréncia de projetos contém as atividades de projetos
referentes ao planejamento, acompanhamento e controle do projeto. Sdo elas:
planejamento de projeto, acompanhamento e controle do projeto, gerenciamento de
acordo com fornecedores, gerenciamento integrado de projeto, gerenciamento de riscos,
integracdo da equipe, gerenciamento quantitativo de projeto, e gerenciamento integrado
de fornecedores (SEI, 2006).

Os riscos sdo abordados nas areas de processo, planejamento do projeto,
monitoracao e controle do projeto, e gerenciamento de risco. As duas primeiras areas de
processo estdo no nivel dois, onde as organiza¢fes podem se concentrar simplesmente na
identificacdo de riscos para ter consciéncia deles e reagir conforme ocorrem (SEI, 2006).
A é&rea de gerenciamento de riscos esta no nivel trés, em que se descreve uma evolucéo
de praticas especificas para que haja um planejamento, antecipacao e mitigacao de forma
sistematica dos riscos de modo que se minimize, de forma pré-ativa, seus impactos no

projeto.
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O objetivo da area de processo de gerenciamento de riscos € identificar potenciais
problemas antes que eles ocorram, de modo que as atividades de tratamento dos riscos
possam ser planejadas e consideradas como necessarias em toda a vida Gtil do produto ou
do projeto, de forma a mitigar os impactos negativos na realizacdo dos objetivos
estabelecidos (NEVES, 2010).

2.4.2 O gerenciamento de riscos do MPS.BR

Segundo a Associacdo para Promocdo da Exceléncia do Software Brasileiro
(SOFTEX, 2006), o0 MPS.BR é um programa para melhoria de processo do software
brasileiro, em desenvolvimento desde dezembro de 2003. Coordenado pela SOFTEX,
conta com o apoio do Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT), da Financiadora de
Estudos e Projetos (FINEP) e do Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID)
(NEVES, 2010). O foco principal do MPS.BR estd nas micro, pequenas e médias
empresas de software brasileiras, que necessitam obter melhorias significativas nos seus
processos em um ou dois anos (SOFTEX, 2006).

A base técnica para a construcdo e aprimoramento do modelo de melhoria e
avaliacdo de processo de software é composta pelas normas NBR ISO/IEC 12.207
(Processo de Ciclo de Vida de Software), pelas emendas 1 e 2 da norma internacional
ISO/IEC 12.207, assim como pela ISO/IEC 15.504 (Avaliacdo de Processo), também
conhecida por SPICE: Software Process Improvement and Capability determination. O
modelo também contempla o conteddo do CMMI-SE/SW, por meio da inclusdo de
processos e resultados esperados além daqueles j& estabelecidos na Norma ISO/IEC
12.207 (SOFTEX, 2006).

O MR-MPS apresenta sete niveis de maturidade comparaveis aos niveis de
maturidade do CMMI (SOFTEX, 2006). Os processos dos MR-MPS sdo agrupados de
acordo com o seu objetivo principal no ciclo de vida do software, sendo divididos em:
processos fundamentais, processos de apoio e processos organizacionais (NEVES, 2010).
A geréncia de riscos é um subprocesso dos processos organizacionais e faz parte do nivel
C. No entanto, as atividades relacionadas a geréncia de projetos constantes no nivel G
preconizam a identificacdo dos riscos do projeto e o seu impacto, e a probabilidade de
ocorréncia e prioridades de tratamento sdo determinadas e documentadas (SOFTEX,
2006). O objetivo do processo de geréncia de riscos é identificar, gerenciar e reduzir, de

forma continua, os riscos em nivel organizacional e de projeto.
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2.5 Revisdo bibliografica: riscos como oportunidade

Trata-se de uma pesquisa bibliografica realizada em setembro de 2016 em que
foram utilizadas as bases de dados online ISI Web of Knowledge, Google Scholar e
SCOPUS. Assim, inicialmente foi realizada uma busca sobre gerenciamento de riscos
referente aos riscos como oportunidade, referida em periddicos internacionais, através da
revisdo de literatura sobre o tema. Na busca foram considerados os titulos e os resumos
dos artigos para a selecdo ampla de provaveis trabalhos de interesse, sendo destacados o0s
resumos e os textos completos dos artigos. As strings de busca utilizadas foram “risk” e
“opportunity” e 0 intervalo estipulado de 2005 a 2016. A base I1SI Web of Knowledge
resultou em uma amostra de 26.879 publicacdes, relacionadas as mais diversas areas.

Foram aplicados 2 filtros de sele¢éo, selecionando no primeiro apenas “artigos”,
reduzindo para 20.119 publicagfes, que foram submetidos ao segundo filtro de selecao,
relacionado as categorias: “Management ¢ Business”. Resultando assim numa amostra
final de 764 artigos. No Google Scholar por meio do Harzing’s Publish or Perish e no
SCOPUS utilizando as mesmas strings de busca e 0 mesmo espaco de tempo, foram
encontrados 980 artigos. Também foi feito uma anélise comparativa entre as trés bases

usando as strings “risk positive”, “risk management” e “project risk management”. Como

visto no Quadro 4:

Quadro 4 — Comparagdo das bases

Google Scholar |51 Web of SCOPUS

Strings Harzing's Publish  knowledge
or Perish
Risk Positive 940 595 1613
Project Risk Management 1000 854 2268
Risk Management 1000 3514 9466

Fonte: Elaborado pela autora

O Harzing’s Publish or Perish posibilita uma busca limitada a 1000 publicagdes e
por utilizar o Google Scholar ndo é considerada uma base cientifica. O ISI Web of
Knowledge foi utilizado como base cientifica, pois esta base possui 20.606 revistas, entre
as mais citadas do mundo, da ordem de 90 milhdes de artigos e 800 milhGes de citacdes
(REUTERS, 2016).

A amostra encontrada de artigos, por meio da pesquisa, foi selecionada e analisada
primeiramente por sua relevancia e citagdes. Essa amostra passou por uma segunda
selecdo, realizada por meio da analise dos titulos e dos resumos, se estabelecendo que

apenas aqueles que se encaixavam no tema riscos como oportunidade referente a projetos
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fosse selecionado. Assim apenas 9 artigos preencheram as exigéncias. Para uma
adequacdo ao objeto de estudo, também ocorreu uma pesquisa especifica em congressos
de desenvolvimento de software como o International Conference on Software

Engineering and Knowledge Engineering, porém néo se encontrou demais artigos.

2.5.1 Andlise de publicacGes

A primeira andlise feita foi a de periodicos por ano, visando identificar os
periddicos com maior numero de publicacdes e tendéncias das publicacBes ao longo do
tempo. As publicagdes foram classificadas entre os focos e abordagens do gerenciamento
de risco. Foram analisadas as principais areas das publicagdes, bem como os paises de
origem. Além das palavras chaves, instituicfes e idiomas das publicacdes. Todas as

analises foram feitas diretamente pela ferramenta do IS1 WoS e pelo software Citespace.

2.5.2 Andlise de citagdes

As citagdes foram analisadas com base no calculo do indice corrigido de citagdes
dos artigos, ordenacdo dos artigos mais citados e analise grafica dos 9 artigos mais
citados. A Equacdo 1 mostra o célculo do indice corrigido (ICc), onde IC é o indice de
citacdes extraido da base de dados e FI é o fator de impacto do periddico em que o artigo
foi publicado. A correcdo do indice de citagdo tem como objetivo incluir, além do numero
de citacOes do artigo, a relevancia do periddico em que o artigo foi publicado (LOPES &
CARVALHO, 2012): ICc = IC x (FI +1). Em seguida foram executadas as atividades
relativas a andlise das redes de bibliometria, que incluem a importacdo de dados para o
software Citespace, extracdo das redes de bibliometria, pré-processamento e tratamento
das redes, analise das redes e visualizacdo, edicdo e elaboracdo das redes. Por meio da
analise bibliométrica é possivel analisar o fluxo de informacéo e a relacdo entre grupos,
identificar padrdes e tendéncias em uma area e as pesquisas mais centrais e sua

contribuicdo para o corpo de conhecimento cientifico (BORNER et al., 2007).

2.5.3 Resultados da pesquisa

As sec¢des seguintes apresentam os principais resultados da revisdo bibliogréfica
sistematica, das analises de publicagdes, citacdes e bibliometria dos artigos que abordam

a tematica de risco como oportunidade.
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2.5.3.1 Andlise de publicacGes

A Figura 8 apresenta o grafico de publica¢des por ano em funcéo da base de dados
em que as publicagdes foram encontradas. Pode-se perceber que o gerenciamento de
riscos vem ganhando importancia diante das pesquisas. Do ano de 2015 para 2016 houve
uma queda significativa nas publicacGes, evidéncia que se mostra preocupante. A Tabela
2 mostra a relacdo das principais publica¢Ges por periddico por ano. Dentre os periddicos
com maior média de publicacBes anuais, a maioria esta relacionada com a abordagem de
gerenciamento, sendo destacados: Journal of World Business, Harvard Business Review

e European Journal of Operation Research.
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Figura 8 - Itens publicados por ano
Fonte: 1SI Web of Science

Tabela 2 — Principais publicagfes por periddicos por ano

Titulo da fonte 2005 2006 2007 2008 2000 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
JOURNAL OF WORLD BUSINESS 301 6 6 26 0 31 B’ 1 30 N1
FAMILY BUSINESS REVIEW 0 4 3 6 8 19 W0 2B 23 W B H
EUROPEAN JOURNAL OF MARKETING 0 0 0 nn o1snon 1’12 B M4 B
HARVARD BUSINESS REVIEW 0 2 2 3 1 9 B ¥ 12 18 19 3
EUROPEAN JOURNAL OF OPERATIONALRESEARCH 4 6 6 9 9 6 16 14 10 M4 15 3
ADMINISTRATIVE SCIENCE QUARTERLY 0 0 0 2 5 1o 113 w1
ORGANIZATION SCIENCE 20 1 4 11 6 15 15 13 12 § 8
STRATEGIC MANAGEMENT JOURNAL 0o 0 0 0 8 10 1 9% 11 ¥ 17 I3
OPERATIONS RESEARCH 0 3 7 6 5 M4 6 1 8 &6 71T 7
JOURNAL OF MANAGEMENT INFORMATION 10 2 0 0 B3 7T 7 13 4 4 6
TECHNOVATION 0 2 2 0 0 0 1 12 9% 15 ¥ 38
SMALL BUSINESS ECONOMICS 1 3 0 0 0 0 2 4 12 2 21U 35
HARVARD BUSINESS REVIEW 1 0 0 4 6 5 W0 12 12 6 T 3
ORGANIZATION & ENVIRONMENT 0o 0 0 0 0 0 I 1 ¥4 13 19 7

Fonte: ISI Web of Science

A Tabela 3 representa os 12 paises das principais publica¢des. Quase a metade

destas sdo originadas dos Estados Unidos da América. Os outros paises despontam como
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incentivadores de pesquisa/inovacdo, reforgando assim o resultado encontrado. O Brasil
se encontra na 302 posi¢ao, com 4 publicagdes.

Tabela 3 — Paises/ publicagGes

Paises/Territorios Contagem do registro %
EUA 276 I 4360%
Inglaterra 67 F 10.358%
Canad 46 Bl 7.27%
Holanda 37 [l s85%
Alemanha 36 Il 5.69%
Espanha 34 [ s37%
Austrlia 32 [ s.06%
China 30 I 474%
Taiwan 21 I 332%
Suica 20 I 316%
Franga 18 [ 284%
Ttikia 16 | 253%

Fonte: ISI Web of Science

Reforcando a analise de paises, a Tabela 4 refere-se ao idioma das publicaces,
com a quase totalidade do idioma Inglés. Mostrando o dominio das publicacdes referentes
na lingua inglesa.

Tabela 4 — Idiomas/publicagdes

Idiomas Contagem do registro Yo
Inglés 635 [9891%
Espanhol 3 0,05%
Tcheco 2 0.03%
Alemio 2 0,03%

Fonte: ISI Web of Science

A Tabela 5 refere-se as principais areas de pesquisas das publicaces. Observa-se
o destaque significativo na area de economia de negdcios (72%) em relacdo as demais
areas. O que aponta a importancia do gerenciamento de riscos e de oportunidade como

fonte de recursos, seja pelo aumento de receitas e/ou pela reducao de custos e/ou despesas.
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Tabela 5 — Areas de pesquisa/ publicacdes

Areas de pesquisa Contagem doregistro %
Economia de negocios 643 | A
Gestdo das operagdes 81 [l 9.0604

Ciéncias sociais 41 | 43861
Engenharia 37 | 41387
Administracio piblica 25 | 27964
Ciéncia ambiental 22 | 2.4609
Psicologia 19 | 2.1253
Ciéncia da informac&o 16 | 1.7897
Ciéncia da Computacio 10 | 1.1186

Fonte: ISI Web of Science

A Tabela 6 mostra as principais organizacdes/universidades das publicacdes. Na
sua quase totalidade sdo instituicdes norte americanas, confirmando as informagdes da
Tabela 3.

Tabela 6 — Organizagdes/publicacbes

Organizacies Contagem do registro Ya
Harvard Univ. 11
Univ. Penn. 10
Indiana Univ. 9
Univ. Michigan 9 142857
Erasmus Univ. 8 P2 6984
Ohio State Univ. 8 F12.6984
Univ. Colorado 8 [12.698

Fonte: ISI Web of Science

Para finalizar as analises de publicacdo, a Tabela 7 mostra as palavras chaves mais
frequentes na pesquisa, usando como medida de agrupamento no Software Citespace a

centralidade. Percebe-se que nos artigos se destacam poucas palavras chaves da tabela 7.

Tabela 7 — Palavras chaves/publicagdes

Freq Centrahdade Palavras chaves

72 15.85% Performance
68 14.97% Risco

47 10.35% Gestio

45 091% Inovacio
42 925% Modelo

33 7.26% Informacio
26 5.72% Incerteza
25 5.50% Oportunidades
24 5.28% Firmmes

24 5.28% Escolha

24 5.28% Correr risco
24 5.28% Organizagbes

Fonte: Software Citespace
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2.5.3.2 Andlise de citacdes

A Tabela 8 mostra a lista de autores mais citados na base de dados ISI WoS. O
agrupamento utilizou como parametro a centralidade. Na tabela foram elencados os
periddicos e pode-se perceber que estes ndo foram citados na Tabela 2. Foi possivel
analisar que os artigos se referem as mais diferentes areas possiveis. Entende-se que o
tema “riscos” e “oportunidades” se encaixam em diversas areas. Assim a grande maioria
dos artigos ndo possuem destaque nas areas consideradas Engenharia Ill. Evidenciando
mais ainda a abrangéncia do tema e da importancia de maiores estudos e artigos a respeito
do tema. A Figura 9 mostra a evolucdo do numero de citacdes dos artigos na base de
dados, nela é possivel notar que o numero de citagdes segue um crescente de citacOes
desde 2006, tendo seu apice em 2015, porém em 2016 a queda foi consideravel. Esses
dados se mostram coerentes com o numero de publicacbes evidenciadas na Figura 8.
Dentre as publicacdes com maior ICc, os temas mais abordados foram referentes a

estratégia de inovacdo, competitividade e analise de riscos.

Tabela 8 — Autores mais citados

Freq Centralidade Autor Periodico
22 0,12 Eisenhardt KM  Acad Manage Rev
21 0.06 Shane 5 Acad Manage Rev
20 0,13 Barnev T J Manage
19 015 Cyert RM Behav Theory Firm
18 014 Lumpkin GT Acad Manage Rev
16 0,04 Shane 5 Organ Sci
16 0,04 Jensen MC I Financ Econ
15 0,08 Kahneman D Econometrica
15 0.01 Schumpeter J Theorv Ec Dev
14 0.05 Dimaggio PJ Am Sociol Rev
14 0.33 Busenitz LW I Bus Venturing
13 0.08 Adken LS Multiple Regression

Fonte: Software citespace
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Figura 9 — Citac6es por ano
Fonte: I1SI Web of Science
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Assim, como a analise de trabalhos mais citados permitiu identificar os trabalhos
representativos da area, a analise de redes de artigos para referéncia permitiu identificar
estudos relevantes.

A Figura 10 mostra a rede de citacdo elaborada a partir dos metadados extraidos
da base ISI WoS. Foi possivel identificar os clusters: formacdo tecnoldgica, joint venture,
acdo empresarial, mercado incompleto, selecdo de carteira de projetos, incentivo
gerencial, novo empreendimento, pesquisas de gerenciamento de projetos,
internacionalizacdo, conteido, mudanca e network. A Figura 11 evidencia 0s mesmos
clusters em formagao de “timeline”, que permite visualizar que é recente as publicagdes

no grupo “network”.

Figura 10 — Clusters view
Fonte: Software citespace
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Figura 11 — Clusters timeline
Fonte: Software citespace

Legenda:

#0 - formag&o tecnologica joint venture
#1 - acdo empresarial

#2 - mercado incompleto

#3 - selecdo de carteira de projetos

#4 - incentivo gerencial

#5 - novo empreendimento

#6 - pesquisas de gerenciamento de projetos
#7 - internacionalizacao

#8 - contetido

#9 - mudanca

#10 - network
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A amostra final de 764 artigos encontrados, foram analisados primeiramente por

sua relevancia e citagdes e posteriormente foi realizada uma selecdo por meio da anélise

dos titulos e dos resumos. Apenas aqueles que se encaixavam no tema riscos como

oportunidade referente a projetos foram selecionados, resultando em 9 artigos, que foram

objeto de andlise detalhada. Esses artigos foram encontrados por meio da leitura e

indicacdo em outros artigos. O Quadro 5 mostra o resultados da anélise dos artigos sobre

riscos como oportunidade e o Quadro 6 elenca os livros utilizados na pesquisa.

Quadro 5 - Resultados da analise dos artigos sobre riscos como oportunidade

Processes, Techniques and Tnsights

Ano Autor Titulo Metodologia Foco da pesquisa
Project risks — identifying canses, | Revisio de Processo e/ou etapa de identificacio de risco.
2000 Hillson . . " . .
risks and effects literatura | Compreens3o do termo "risco", suas causas e efeitos.
O artigo propde uma abordagens para responder as
2001 Hillson Effective Strateg:ies. i?or Exploiting . I\:éo ) opomnﬁdan?e.s_
Opportunities identificada que s3o baseadas nas estratégias de respostas do
gerenciamento de riscos como ameaga.
Management of risks, uncertainties Mostra a gestio em tempo real dos riscos, incertezas
2001 Jaafari and opportunities on projects: time (Estudo de caso| e oportunidades através de uma abordagem de
for a fundamental shift gerenciamento de projeto do ciclo de vida.
2001 Hillson Extending the risk process to Nio Este arfigo alarga o ambite do processo de risco para
- manage opportunities identificada inchuir a gest3o de oportunidades explicitamente.
What is rick? Towards a c on 0 a:t‘t{go eleva as di.versas questﬁes.a serem
2002 Hillson . Estudo de caso| resolvidas pela comumidade de gerenciamento de
definition L . .
risco, incluindo o risco como oportunidade.
Transforming project risk O documento descreve como os processos de gestio
; . Revisio d . . . .
2004 | Ward e Chapman manage.ment into project fawsao e | derisco do projeto Pode ser m?diﬁc e.uio para facilitar
uncertainty management literatura uma perspectiva de gestio de incerteza e
oportunidade.
Understanding and managing risk | Revisio de | Compreens3o das atitudes de risco e seus impactos
2004 Hillson . . . .
attitude literatura no gerenciamento de riscos
Risk m:':magement in a multi-project . . | Propde uma metodologia para o gerenciamento do
2007 Olsson environment An approachto | Pesquisa agdo . . .
o risco no contexto de uma carteira de projetos.
manage portfolio risks
In search of opportunity Encontra evidéncias empiricas apoiando a teoria de
2007 Olsson management: Is the risk Estudo de caso| que as atuais meto.dol-ogias de gerenciamento de
management process enough? riscos cenfram-se principalmente sobre as ameagas.
Explora a percepcio das oportunidades
Fonte: Elaborado pela autora
Quadro 6 — Livros utilizados
Ano Autor Titulo Foco da pesquisa
Discute a gestio das possibilidades do projeto,
2003 il Effective opportunity management expandindo o processo de gestio de risco
2 son . it e . . . .
for projects : Exploiting positive risk_| tradicional para abordar as oportunidades ao lado
de ameacas
. Project Risk Management: Discute as principais abordagens do gerenciamento
2004 |Ward e Chapman ‘ = P = =

de riscos, sua técnicas e processos

Risk Management: tricks of the

Enterprise Risk Management

2004 Mulcahy . Metodologia de gerenciamento de riscos e projetos
trade for project managers
. . Promove técnicas que ajudam a implementar uma
2006 Chapman Simple Tools and Techniques for abordagem metddica e abrangente ao

gerenciamento de riscos.

Fonte: Elaborado pela autora




48

Durante a pesquisa se evidenciou que o0s principais artigos que se adequavam ao
tema “riscos como oportunidade” sdo de datas anteriores a estipulada para a pesquisa.
Porém, a literatura se mostrou de grande relevancia ao estudo e por isso a amostra foi
considerada.

Hillson (2004) mostra a inexisténcia de modelos ou estratégias especificas para 0s
riscos como oportunidade. E esse fato foi reafirmado com o estudo por meio da revisao
bibliografica. Os mesmos modelos utilizados para os riscos como “ameagas” sdo
utilizados para os riscos como oportunidade, 0 que muda é apenas o impacto, que no
primeiro caso € negativo e no segundo positivo. Poucos estudos vem sendo feitos sobre o
tema, evidenciando pela pouca literatura especifica encontrada e pela data das
publicacdes. Hillson (2001) prop6e mudancas na resposta ao risco, como foi dito na
revisao de literatura, porém nenhum estudo representativo a mais foi apresentado.

Alguns profissionais, organismos e organiza¢6es tem gradualmente desenvolvido
suas definicbes de riscos para incluir tanto os ascendentes quanto os descendentes
(HILLSON, 2001). Em justa vista, 0 Grupo de Produgéo Integrada COPPE/UFRJ vem
discutindo o impacto e a sinergia dos riscos como oportunidade como abordagem de
gestdo de inovacao, estratégia empresarial, gerenciamento de processo e de projetos. Por
meio desse grupo, a Elo Group foi formada e elaborou um guia para o gerenciamento dos
riscos como oportunidade. Porém, fica clara a adaptacdo para com o tradicional modelo

de gerenciamento de riscos elaborado pelo PMI, como mostra o Quadro 7.

Quadro 7 — Etapas do Gerenciamento de Riscos

Etapas Descrigdo

Planejar gerenciamento de Decidir come abordar, plangjar e executar 2s atividades de gerenciamento de
TisCos riscos de um projeto.

Identificar riscos Determinar os riscos que podem afstar o projeto e documentar suas

caracteristicas.

Preparar analize qualitativa de | Priorizar os riscos para andlise ou agdo adicional subsequents por meio da
riscos avaliagio e combinagfo de sua probabilidade de ocoméncia e impacto.
Preparar analise quantitativa Medir o efeito dos riscos identificados nos objetivos gerais do projeto.

de rizcos

Planejar respostas parariscos | Desenvolver opgdes e agfes para aumentar as oportunidades e reduzir as
ameagas aos objetivos do projeto.

Monitorar e controlar niscos Acompanhar os riscos identificados, monitorar os riscos residuais, identificar
novos riscos, executar planos de respostas a riscos, e avaliar a sua eficacia
durante todo o ciclo de vida do projeto.

Fonte: Adaptado do PMI (2013)

Os estudos mostram como o0 mesmo modelo é utilizado para dois tipos diferentes
de riscos. Segundo Hillson (2001), o mesmo modelo €é utilizado pois os dois
gerenciamentos, de riscos como ameacas e como oportunidade, devem vir juntos, para

que a atencdo dos gestores de projetos se mantenha em ambos e ndo em apenas um. Porém
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a realidade das empresas e as poucas publicagdes sobre o ainda pouco analisado
gerenciamento de riscos como oportunidade demonstram que essa abordagem de
gerenciamento de riscos é pouco estudada e pouco aplicada.

Sejam quais forem as defini¢bes usadas, é inegavel que ambas as ameacas e
oportunidades devem ser geridas de forma pro ativa pelo gerente de projeto. Isso levanta
a questdo de saber se um Unico processo pode lidar eficazmente com ambos 0s riscos
(HILLSON, 2001). Essa € uma das questdo levantadas pela pesquisa. A eficiéncia do
mesmo modelo em relacdo as oportunidades.

Grande parte dos autores, respaldados por Hillson (2001) e Ward e Chapman
(2004), demonstram que um Unico processo de risco estendido pode lidar com os riscos
e com as oportunidade, ndo havendo a necessidade de um processo separado focado em
oportunidades. Modificando o j& proposto modelo, o gerenciamento de oportunidade
pode tornar-se integrante do gerenciamento de riscos, dando o status de igualdade com as
ameacas e fazendo com que os gestores de projeto consigam regir de forma proativa.
(MULCAHY, 2004).

Quando se considera a eficacia dos processos de gerenciamento de riscos
existentes, sdo consideradas algumas sugestdes sobre a ldgica por tras do raciocinio a
respeito de por que as oportunidades s&o menos consideradas nos riscos. (HILLSON,
2002). Os problemas neste caso implicam que ndo s6 o risco, mas também oportunidades
poderiam ser geridas da mesma forma. No entanto, Holt (2004) argumenta que o &mbito
do pro-gerenciamento de riscos e processos ndo deve abranger aspectos comportamentais
do gerenciamento de projetos. Tais aspectos podem muito bem ser parte da teoria da
organizacéo da ciéncia comportamental.

Segundo Olsson (2007) poucas empresas tem processos formais de gerenciamento
de oportunidade, em sua grande maioria, quando uma oportunidade € identificada e
controlada pouco se deve ao gerenciamento de riscos e muito mais a um conhecimento
do superior, por ter uma visdo holistica, pelo trabalho determinado e/ou dedicagéo, ou
simplesmente pelo acaso. No entanto, grande parte dos integrantes das empresas
consideram importante o gerenciamento da oportunidade, considerando-a parte do
resultado organizacional (HILLSON, 2004).
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2.6 ldentificacdo de oportunidades de negocios

De acordo com as pesquisas de Hillson (2004) e Olsson (2007) os riscos como
oportunidade dentro dos projetos estdo ligados a como a organizacgdo toda trabalha com
0 gerenciamento dos negdcios estratégicos e com a busca de oportunidade de negdcios.
Nesse sentido, se faz necessario o entendimento das oportunidades de negocios e sua
conexao com o gerenciamento de riscos. Assim, essa subsecdo discute sobre abordagens
como: formacao de redes de cooperacao e aprendizagem, modelo de négocios, inovagao
aberta e utilizacdo de internet/tecnologia. Todas essas abordagens estao ligadas a busca
pelas oportunidades estratégicas de negdcios (OLSSON, 2007; HILLSON, 2004;
JAAFARI, 2001).

Segundo Jaafari (2001) os riscos dentro dos projetos podem variar em termo de
riscos de promocao, de mercado, politicos, técnicos, financiamento, ambientais, custo,
cronograma, operacional, organizacional, integracdo e de forca maior. O mesmo autor
ainda enfatiza a importancia da integracao e cooperagéo da equipe no gerenciamento das
incertezas, baseada em uma abordagem estratégica, visando as tomadas de decisfes. Os
riscos de negocio tem sido considerados a partir da perspectiva do processo de
articulacdo de estratégias decorrentes do acirramento da competitividade, conforme os
autores Broadbent e Weill (1997); Henderson e Venkatraman (1993) e Sauso (2003).

O potencial competitivo da tecnologia de informacdo enfrenta o forte componente
dos riscos para se viabilizar como atividade impulsionadora e, a partir dai, 0s riscos tém
sido levados em consideracdo no planejamento estratégico das corporages, e o fato de
terem sido negligenciados é em muitos casos o0 agente causador do desalinhamento
estratégico citado por Nadler e Tushman (1995; apud SAUSO 2003). O incremento das
exigéncias em termos de niveis de servico, as constantes mudancas no ambiente de
negocios, o encurtamento dos ciclos tecnoldgicos, a constante inovacdo, mudancas
organizacionais, aumentos de investimentos em P&D tém tornado os riscos um fator de
grande influéncia no ambiente de negécios (SAUSO, 2003). Com o advento do processo
de globalizacdo da economia de mercado, 0s riscos tém-se incrementado e sdo variaveis
inerentes as atividades de negdcio. Nesse contexto, fala-se sobre as oportunidades de
negaocio.

As oportunidades de negocio vem ao encontro dos conceitos do
empreendedorismo, inovacao e do gerenciamento. Vislumbrar oportunidades ou gaps de
mercado hoje sdo essenciais para 0 entendimento do processo e assim, acelerar o

crescimento diferenciando-se dos concorrentes. Em épocas turbulentas e inconstantes na
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economia e no mercado essa tendéncia se intensifica. As pessoas se sentem motivadas a
encontrar novos caminhos e novos negocios (STOREY et al, 2012). Porém, identificar
oportunidades ndo é facil e exige conhecimento. Na dindmica dos negocios, esta
implicito o risco. Se lancar em empreitadas novas envolve ndo s6 dedicacéo,
proatividade, mas também se arriscar. Assim se faz necessario gerir o risco e trazé-lo de
forma a agregar na instituicdo, torna-lo algo positivo, algo que incentiva (HILLSON,
2001).

2.6.1 Otimismo e as redes de cooperacgao

Segundo Flores et al., (2010) os empresarios tém uma maior tendéncia a ser
demasiado otimistas do que os ndo-empreendedores. Excesso de otimismo, ou
denominado, otimismo comparativo, é a tendéncia das pessoas a relatar que eles sao
menos propensos do que outros para experimentar eventos negativos e mais propensos
do que outros para experimentar eventos positivos (HELWEG-LARSEN e SHEPPERD,
2001). Otimismo comparativo pode ser necessario para que os individuos se envolvam
em empreendedorismo, mas também pode ser um fator que leva ao risco de
fechamento. Alguns empresarios podem ser mais suscetiveis ao otimismo comparativo
do que outros, pelas suas experiéncias e falhas. Excesso de confianca e otimismo
comparativo podem encorajar uma pessoa a explorar uma oportunidade, mas também
podem incentivar a criagdo de empresas sub-capitalizadas (HAYWARD et al.,
2006). Essas empresas sdo mais suscetiveis a taxas de fechamento de negdcios mais
elevados (STOREY, 1994). O termo "cognicdo empresarial” foi introduzido para
descrever a maneira com que 0S empresarios pensam e se comportam. Cognicao
empresarial refere-se as “estruturas de conhecimento que as pessoas usam para fazer
avaliacdes, julgamentos ou decisdes que envolvem a avaliacdo de oportunidades, cria¢do
de risco e crescimento"(MITCHELL et al, 2002).

Empreséarios ganham a vida reconhecendo e agindo sobre oportunidades de
negécios. Como tal, muitas vezes podem usar a perspectiva, competéncias, ou
experiéncias para manter a dindmica, executar o seu negocio com sucesso e, finalmente,
contribuir para o crescimento econémico (MOENSTED 2007 ; PROVAN et al. 2007).
Nesse contexto, surgem as redes de cooperacao e aprendizagem nas quais sao convidados
a investir recursos tais como dinheiro e tempo para ganhar o resultado previsto de mais
oportunidades efetivamente exploradas em que novos bens, servigos, matérias-primas e
métodos de organizacdo sdo introduzidos (SHANE e VENKATARAMAN, 2000).

Nessas redes, 0s empresarios participantes tém a oportunidade individual ou coletiva de
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refletir sobre experiéncias proprias e de outros empreendedores e competéncias
(FLOREN, 2005). Desta forma, participando de uma rede de aprendizagem podem ajudar
0s empresarios em seu trabalho para explorar as oportunidades de negécios (CAPO-
VICEDO et al, 2008).

Os empresarios tém varias areas de responsabilidade, incluindo gestdo de
conceitos de negocio, inovacao, lideranca e funcionarios (HARRISON e MCADAM et
al. 2007). Estas areas incluem alta incerteza e muito depende do conhecimento do
empresario (MOENSTED, 2007). Confianca torna-se importante nas redes porgue caso
contrario os empresarios podem néo estar dispostos a partilhar experiéncias e acumular
conhecimento. Por meio da construcdo de expectativas positivas e, assim, reduzir
percepcdes de comportamento oportunistas e até as proprias incertezas, surge um
potencial em explorar novas oportunidades de negécios (BERGH, 2009).

Existem duas perspectivas em termos do modo como as oportunidades sao
identificadas: A descoberta acidental e a busca proposital (ARDICHVILI et al, 2003;.
CHANDRA et al.,, 2009). A identificacdo de oportunidades depende do acesso a

informacdo valiosa a que 0s empresarios estdo expostos (SHANE, 2000).

2.6.2 Modelos de negocios

Referindo-se as oportunidades de negocios, muito se fala dos modelos de
negocios. O conceito de modelo de negocios oferece estratégias e uma maneira nova de
considerar as suas opg¢des em incertezas, movimentos rapidos e ambientes
imprevisiveis. Eles reconhecem novos negdcios viaveis e acionaveis, criando
oportunidades para as organizagdes (GRATH, 2009). Empresas comercializam novas
idéias e tecnologias por meio de seus modelos de negocio (CHESBROUGH, 2010).

Pode-se definir modelo de negé6cio como a forma pela qual uma empresa cria
valor para todos 0s seus principais publicos de interesse. Sua utilizacdo ajuda a ver de
forma estruturada e unificada os diversos elementos que compdem todas as formas
de negdcios. O conceito de modelo de negdcios é atraente porque sugere uma alteracdo

na forma como as estratégias sdo concebidas, criadas e executadas (GRATH, 2009).
O modelo de negdcio de uma empresa é composto por 5 modelos de:

e Proposta de Valor: € a forma pela qual a empresa define qual é o seu diferencial
no mercado. A forma pela qual ela € Unica e se destaca de todas as demais

empresas que participam desse mesmo mercado.
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Interface com o Consumidor: esse modelo descreve onde, quando e como uma
empresa interage com 0s seus consumidores. Essa interacdo pode se dar atraves

de lojas, embalagens de produtos, comerciais, SAC, website, e etc.

Operacgdo: ¢ como que uma empresa faz para levar o seu produto até o seu
consumidor. Deve prever todas as etapas necessarias para viabilizar sua producao,
passando por logistica, até chegar as maos de quem compra o seu produto ou

Servico

Estratégico: é a descricdo de como uma empresa ira atingir os seus objetivos
estratégicos. Nesse modelo € que visualiza-se a missao de uma empresa, sua Visao,
seus valores e todas as competéncias necessarias para que a empresa funcione de

forma adequada.

Econdmico: é aquele em que se demonstra a viabilidade financeira de uma
empresa. Esse modelo mostra como uma empresa ganha recursos e paga suas

despesas a fim de atingir a sustentabilidade.

Nesse contexto, se destaca 0 Business Model Canvas ou "Quadro de modelo de

negocios™ que € uma ferramenta de gerenciamento estratégico, que permite desenvolver

e esbocar modelos de negdcio novos ou existentes. E um mapa visual pré-formatado

contendo nove blocos do modelo de negdcios, como mostra a Figura 12:

Parceiros i | Atividades o] Oferta 7% | Relacionamento ) | Segmentos i
chave = chave “== | de valor ~# | com o cliente ~ | de clientes A
Recursos Canais de (=77
chave - Vendas =
Fontes de custos /=1 | Fontes de receitas P

Figura 12 — Quadro de modelo de negécios
Fonte: Google Scholar

O Canvas tem um forte apego a proposta de valor e hoje € referéncia para negocios

(OSTERWALDER; PIGNEUR 2011). Segundo os mesmos autores, existem outros
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modelos, ou evolugcdo do modelo, como o Bussiness Model Inovation, baseado na
experimentacdo, efetivacdo e na lideranca organizacionais; Business Model Generation
baseado na inovagdo e no Design Thinking; entre outros modelos. Porém, todos baseados
na forca do negdcio e das oportunidades. A analise do modelo de negdcios passa uma
sensacdo de empresas em acao. Este € o ponto de vista dindmico central sobre a vantagem
competitiva, que é bem aceito em estratégia: a visdo da industria, posicionamento ou a

capacidade baseada em recursos, chamada visdo dinamica (GRATH, 2009).

2.6.3 Intraempreendedorismo e a inovagéo aberta

O dilema entre a necessidade de inovacdes e a resisténcia irracional a elas é um
desafio que se apresenta as organizagdes que pretendem se modernizar. Mas o principal
desafio é criar um ambiente propicio para o surgimento dos intraempreendedores
(DAVID, 2004). Segundo o mesmo autor, os individuos intraempreendedores apresentam
algumas caracteristicas de personalidade diferenciadas das do empreendedor, tais como
uma propensao a correr riscos menores e menos anseio por independéncia e liberdade.

Bom Angelo (2003) observa que existem pelo duas caracteristicas fundamentais
que revelam a vocacdo empreendedora: vontade e habilidade para criar algo
absolutamente inédito e que possa melhorar as condi¢des de vida da familia, da empresa,
da comunidade local ou da raca humana; capacidade de encontrar novas utilidades para
velhas idéias. O objeto dessa acdo de reciclagem deve resultar em beneficio coletivo e
talento para melhorar a eficiéncia de um sistema, processo ou produto, tornando-o mais
econdmico, acessivel e tecnicamente superior. Da mesma maneira que para 0
empreendedorismo, percebe-se que a palavra chave para o intraempreendedorismo é
inovacdo (DAVID, 2004).

Segundo Pinchot e Pellman (2000) existem questdes chave para a inovagao, ou
seja, cinco papéis que se relacionam para que a inovacgdo aconteca, sendo elas: idéias;
intraempreendedor; clima organizacional; time intraempreendedor e patrocinadores. De
acordo com o autor, esses papeis quando trabalnam em consonancia propiciam um
ambiente inovador que envolve novos produtos, melhores métodos, técnicas de
otimizagdo, melhorias de sistemas, entre outros.

O modelo de inovagdo chamado de Open Innovation (Inovacdo Aberta), cunhado
por Henry Chesbrough, tem recebido bastante aceitacdo do meio académico e empresarial
como uma alternativa as préaticas tradicionais de gestdo da inovacdo. Este modelo

explicita a oportunidade das empresas realizarem atividades de Pesquisa e
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Desenvolvimento (P&D) de forma mais interativa que os modelos tradicionais e
preconiza que as organizagdes devem buscar a miscigenagéo de conhecimentos internos
e externos com o objetivo de acelerar a obtencdo de resultados que agreguem valor aos
seus negocios e maximizem o retorno de investimentos em P&D (CHESBROUGH,
2006).

Rahman e Ramos (2010) afirmam que em termos de processo, a inovagao aberta
abrange o gerenciamento e a acumulacédo de idéias, conhecimentos, licencas, propriedade
intelectual, patentes e invencdes. Em termos de inovacdo, pode-se considerar inovacao
pelo usuario, inovacdo de marketing, inovacao cumulativa e inovacao distribuida.

Ainda sobre a inovacgéo, percebe-se sua ligacdo direta com 0s riscos, muito pela
dificuldade e integracdo imposta por essas duas vertentes. Para dar maior suporte as
atividades inovativas e criadoras de valor, inovacao e risco possuem correlacdes perfeitas
diretamente proporcionais (FRANSMAN, 2000). Em survey realizada pela BCG (2006),
foram elencadas as dificuldades em inovar e sua relagdo com a cultura de aversao ao risco.

A Figura 13 evidencia tais dificuldades.

Tempo muito longo de desenvolvimento
Falta de coordenacao

Compreensdo sobre os clientes limitada
Cultura de aversdo ao risco

Dificuldade de selecionar as idéias corretas
Falta de bons paramétros para a medicao
Caréncia de boas idéias

Comunicacdo de marketing ineficientes

o
(O]

10 15 20 25 30 35

Respondentes

Figura 13 — Desafios a inovagéo
Fonte: BCG 2006 Senior executive Innovation Survey

2.6.4 Internet a as tecnologias

Desde o inicio dos anos 2000, a internet e a web comecaram a fornecer
ferramentas para a pesquisa e para o desenvolvimento de oportunidades. Por meio dela
as empresas podem apresentar seus negocios e interagir com seus clientes diretamente
(STOREY et al, 2012). Essa interacdo € essencial para a busca de oportunidades de
negocios. Muitos pesquisadores acreditam que a midia social apresenta uma oportunidade
Unica para as empresas tratarem o mercado como uma “conversa" entre empresas €

clientes em vez do“business-to-tradicional” (LUSCH et al. 2010). Além da rapida
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conex@o global de TI, o desenvolvimento e a implantacdo de padrbes de dados
relacionados com negdcios, intercambio eletronico de dados (EDI), formatos e bancos de
dados de negdcios e sistemas de informacdes tém facilitado enormemente a criagdo de
negocios (STOREY et al, 2012). E inegavel que a tecnologia seja pelo e-commerce,
inteligéncia de mercado entre outros, ajuda e proporciona um ambiente féertil de
informac&o, impactando na disseminacdo dos negécios, e € uma tendéncia crescente a
utilizacdo desta em todos os ambitos da pesquisa e do desenvolvimento.

A identificacdo de novas oportunidades de tecnologia através da recolha e analise
de informacdo de fontes internas e externas sdo importantes, pois sao refletidas no
planejamento estratégico (MORTARA et al., 2009). Oportunidades de tecnologia podem
ser definidas como “potencialidades que a tecnologia tem” ou “tecnologias que tém
possibilidades” (OLSSON, 2005). O primeiro pode ser interpretado como a poténcia que
novas tecnologias tém na criacdo de novos mercados, enquanto o segundo se refere a
tecnologias que possuem forte potencial de crescimento para cumprir a atual ou futuras
necessidades do mercado. A identificacdo de oportunidades tecnoldgicas identifica o
potencial tecnoldgico e econémico dos resultados da inovacgdo e é vital para melhorar
capacidades firmes (NIETO e QUEVEDO, 2005). A identificacdo de tecnologias com
potenciais impactos, estd intimamente relacionado com modelos de negdcios de
empresas, bem como seus propositos estratégicos e direcGes (LEE et al, 2014). Inclui
atividades destinadas a identificacdo de novas tecnologias de oportunidades de
desenvolvimento e a descoberta de novas oportunidades de mercado que usam melhores
tecnologias existentes e com base numa perspectiva de mercado (VAN WYK, 2010). A
tecnologia de oportunidade se liga aos mercados, como foco na difereciagdo, extensao e
modificacdo do produto, diversificacdo da aplicacdo, desenvolvimento e criacdo de
mercado e a substituicdo da tecnologia (LEE et al, 2014). Sendo impulsionadores do
negaécio.

A visdo proativa, a identificacdo das oportunidades em ambientes incertos, a
inovacdo, o trabalho em equipe, o uso de tecnologias, a comunicacdo, planejamento e
controle e por fim a aplicacdo da teoria por meio dos modelos de negdcio tornam aquilo
que poderia ser apenas mais um, a se destacar. Porém é preciso levar em conta que
explorar oportunidades é algo complexo, incerto e que depende muito da capacidade do
empreendedor em entender os riscos. (OLSSON, 2007; HILLSON, 2004; JAAFARI,
2001). Principalmente entender as estratégias do gerenciamento do risco como

oportunidade.



57

2.7 Analise de estratégias e modelos de riscos como oportunidade

O gerenciamento de riscos desponta como parte essencial no gerenciamento de
projetos das organizagdes. Segundo Hillson (2004), a visdo tradicional do risco é
negativa, caracterizando riscos como "ameacas" com consequéncias adversas nos
objetivos do projeto. Mas o pensamento de risco atual inclui a possibilidade de "risco de
cabeca" ou "oportunidade”, o que poderia ter um efeito benéfico na obtencdo dos
objetivos. Apesar desta teoria, a maioria das aplicacdes de risco ainda concentra-se no
gerenciamento de ameacas e as abordagens para o gerenciamento de oportunidades
continuam a ser instrumentos irregulares e reativos. As técnicas disponiveis para 0s
profissionais parecem concentrar a atencdo apenas no lado negativo do risco. Um
exemplo disso se encontra na fase de planejamento de resposta, na qual as estratégias
comuns de evitar, transferir, mitigar e aceitar s sdo apropriadas para as ameacas
(HILSSON, 2001). Novas estratégias sdo necessarias para responder as oportunidades,
porém, existem poucos estudos sobre essa vertente do gerenciamento de riscos, tao ligada
aos negocios, a inovacao e a estratégia.

Enxergar certos riscos como oportunidade sdo caracteristicas de empresas que se
preocupam com a inovacao e com o panorama empresarial competitivo. Estudar os riscos
como oportunidade € importante visto o quanto eles podem agregar para o crescimento e
a consolidacdo das préprias organiza¢ées (WARD e CHAPMAN, 2001).

2.7.1 Riscos como oportunidade

Ao se examinar o conceito geral de risco em maior detalhe, de acordo com Rao e
Goldsby (2009) e Wagner e Bode (2006, 2008) a construcdo de risco tem sido
amplamente discutido em areas como seguros Knight (1921), financas Markowitz
(1952), teoria da decisdo Arrow (1965), marketing Cox (1967), gestdo March e Shapira,
(1987) e psicologia Slovic (1987). Baird e Thomas (1990) e Jemison (1987) enfatizam
que o risco é uma construcdo que leva uma variedade de significados. Assim, o termo
"risco" deve ser definido com cuidado e com base no foco da pesquisa. Em termos muito
gerais, 0 risco pode ser visto como a “probabilidade de varidncia em um resultado
esperado” (SPEKMAN; DAVIS, 2004).

Vaérios autores (Wagner e Bode, 2008; Christopher e Peck, 2004;. Harland et
al, 2003; Mitchell, 1995; Yates e Stone, 1992; Williamson, 1985) declararam que risco

inclui um elemento de perda, perigo ou indesejadas consequéncias e, portanto, difere de
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incerteza. Enfatizando a postura da maioria dos autores em relacionar risco a algo que
deve ser evitado. Jittner et al, (2003) enfatiza a importancia do conhecimento das fontes
e drivers que podem levar ao risco como essencial para avaliagdo e monitoramento do
mesmo. No entanto, cada tipo de risco esta relacionado a diferentes fontes e drivers e,
portanto, exige andlise individual (CHOPRA; SODHI, 2004). Dai, mais uma dificuldade
dos estudos de riscos.

Risco pode também ser visto como tendo um efeito positivo. Jaafari (2001) define
como risco a exposicao a perda/ganho, ou a probabilidade de ocorréncia de perda/ganho
multiplicado pelo seu respectivo potencial. O PMBOK (2013) define risco como um
evento incerto ou condicdo de que, se ocorrer, tem um efeito positivo ou negativo sobre
0s objetivos do projeto. Ao colocar em contexto, parece que 0 risco pode ter um
significado bidimensional, ou seja, um negativo, bem como uma implicacdo
positiva. Assim se pode permitir a oportunidade de ser considerada a formulacao positiva
de uma implicacdo positiva. Oportunidade pode ser definida como a possibilidade de
introduzir um novo produto para o mercado com o potencial de ganho financeiro (LEE e
VENKATARAMAN, 2006). Além do que as principais normas de gestdo de riscos como
a AS/NZS 4360, 1SO 31000 e o0 COSO ERM séo claras a respeito da existéncia das
incertezas tanto para oportunidades quanto ameacas.

Segundo Mulcahy (2004) oportunidade € a possibilidade de ocorréncia daquilo
que pode ter um efeito positivo no projeto. Oportunidades deveriam ser identificadas e
balanceadas fora das ocorréncias negativas tanto quanto a vantagem de beneficios atuais
no projeto.

O Quadro 8 mostra exemplos de oportunidades segundo Mulcahy (2004).

No Apéndice C sdo encontradas as oportunidades adicionais identificadas por
Mulcahy (2004).
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Quadro 8 — Quadro de oportunidades

Causa Risco Efeito
os componentes podem se poderiam ser fabricados como uma | economizando o tempo de projeto e
encaixar facilmente peca dintheiro
e . . pode incluir componentes jd incluidos aumentando assim o mercado e
mudangas na exigéneia do cliente . .
no projeto interesse no produto

devido a ter uma oportunidade de

viajar para um pais estrangeiro

a disponibilidade de assistente de
contrato pode ser maior

o que resultaria em uma equipe de
projetos de qualidade superior

O departamento do fornecedor
tem recursos mais talentosos do
que os atribuidos ao projeto

wmna revisdo por pares pelo
fornecedor pode resultar na
atribuic3o de recursos mais
qualificados antes do comeco do
desenvolvimento

uma queixa por parte do cliente ou de

reduzindo o risco para o projeto e talvez
encurtar o cronograma

Inchuir novos recursos no produto

concepcdo e desenvolvimento de
codigo adicional pode nio ser
necessario

o0 que resultaria em uma programacio
mais curta e menos dinheiro necessario
para completar o projeto

devido as decisfes organizacionais
para utilizar fornecedores no
exterior

o custo do desenvolvimento de
software pode dimimuir

o que pode levar a uma diminuic3o dos
custos de desenvolvimento de projetos
para clientes internos

devido a novas ferramentas
tornando-se disponivels no
mercado

tempo de ensaio de wm sistema pode
ser drasticamente reduzida

levando a uma programacio mais curta
do que o previsto inicialmente

diminuigio de custos de wm
componente-chave

poderia conduzir a um produto que
tem wn custo de producdo mais
batxo do que o alvo inicial

assim, poupar dinheiro no projeto

devido a fimciondrios devidamente
treinados e condigdes de mercado
perfeito

demanda para o produto ou servigo
podem ser maior do que o previsto

resultando em maior rentabilidade para a
empresa

devido aos esforgos antes que o
contrato seja assinado

o fornecedor pode aplicar ideias de
engenharia de valor

resultande em menores custos de
equipamentos e construgio

devido a nio ter suporte de
tecnologia da informacdo
adequada

uma abordagem criativa para analisar
os dados podem ser descobertos

o que dimimuiria o tempo de projeto

um incéndio provoca wma revisdo
de possiveis registros ausentes

levando a inconsisténcias enfre os
registros de plantas existentes
encontrados

prevengio de um problema de
regulamentacio

um competidor pode lancar nova
tecnologia

que também poderia estar disponivel
para fora do projeto

economizando tempo no projeto

anuncio de novos produtos como
parte do projeto

conswmidores que nio tenham ouvido
falar da empresa podem ser
introduzidos

crescente interesse nos produtos

projeto envolve a criacdo de um
sistema que ndo foi criado antes

novas habilidades podem ser
adquiridas

poderiam ser vendidos para os outros e,
assim, aumentar a recefta da empresa

trabalhar com uma grande
variedade de sistemas de
informagdo ao cliente sobre o

projeto

adquirir os conhecimentos
necessarios para melhorar seus
proprios sistemas de informagio ao
cliente

permitindo assim que a equipe de
atendimento ao cliente possa fazer mais
trabalho em um curto periodo de tempo

aproveitar do trabalho do projeto
e de negocios latino-americano
(incluindo cargas iteis/ ordem de
cancelar a resposta / transagdes
de resposta)

o trabalho neste projeto serd mais
facil

resultando em diminuic3o de custos e
duracio do cronograma

Fonte: Adaptado de Mulcahy (2004)
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E interessante nessa analise do quadro, que a lista de riscos negativos é bem maior,
comparada com a lista de riscos como oportunidades, verificadas pela autora. Porém a
sistematica dos riscos € a mesma, ou seja, todo 0 risco possui uma causa e um efeito. No
caso das ameacas um efeito negativo e no caso das oportunidades um efeito benéfico.

Segundo Salles Jr e Rabechini Jr (2010) as oportunidades estdo ligadas as
tendéncias sociais, econdmicas, comerciais, mercadologicas e politicas, com
consequéncias potencialmente positivas para 0 projeto. Assim como as ameacas, porém
estas com consequéncias potencialmente negativas para o projeto. Além do que as
oportunidades estdo ligadas a estratégias de estar pronto para captura-las ou alavanca-las.
Ja as ameacas estdo ligadas as estratégias de enfrenta-las.

O Grupo de Producdo Integrada COPPE/UFRJ em estudo sobre as inovacgdes e 0S
riscos como oportunidade destacam trés grandes papéis definidos para o gerenciamento
de riscos como oportunidade enquanto “brago direito” do planejamento estratégico:

o ldentificar as principais incertezas presentes na estratégia adotada, analisando

qual o grau de incerteza existente assim como sua natureza;

e Analisar as vulnerabilidades e deficiéncias em termos de pessoas, processos e
sistemas que restrinjam o aproveitamento de uma oportunidade no limite de seus
ganhos potenciais;

e Definir os controles e préticas necessarias para influenciar positivamente as

incertezas que impactam no retorno esperado das acdes estratégicas.

Séo identificados também os resultados esperados para o gerenciamento dos riscos
como oportunidade: provimento de insights relevantes para a formulacéo da estratégia;
maximizacao do resultado esperado com a estratégia; adaptacdo continua da estratégia as
mudancas no ambiente interno e externo; e alerta da necessidade de possiveis mudancas
na estratégia lancada.

Olsson (2007) cita os trés principais fatores necessarios para o gerenciamento de
oportunidades: a capacidade do gerente de projeto para desenvolver uma visdo holistica
dentro do projeto, o suporte organizacional e de juros, bem como a capacidade de
compreender como outras organizagdes afetam 0s objetivos do projeto.

Hillson (2004) e Ward e Chapman (2004) também destacam a importancia de
incluir o gerenciamento de oportunidades em qualquer gerenciamento de riscos de

processos. Sugere-se que duas regides sdo de importancia quando se descreve as
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implicacdes para 0 gerenciamento do risco e oportunidades em uma organizacdo ao
manusear varios projetos simultaneamente. A primeira implicacdo que diz respeito a
processos de gerenciamento de risco existentes, e a segunda implicacdo diz respeito ao
ambito mais alargado do gerenciamento de portfdlio de projetos.

Chapman e Ward (2000) defendem a criacdo de outro termo para abranger o
gerenciamento dos riscos como ameaga e como oportunidade. A gestdo das incertezas,
manteria o foco ndo so6 sobre os tipos de riscos, mas sobre a variacdo do conhecimento, 0
tratamento de suposi¢des e outras partes do projeto que séo pouco focadas.

Mulcahy (2004) cita que se um risco tem 100% de chances de ocorrer, ele ndo é
mais um risco e sim um fato, e ele deveria ser abordado na estrutura de diviséo de trabalho
e em outras partes do plano de projeto, e ndo sé de gerenciamento de risco. Uma
oportunidade também ndo deve ser um fato. Os exemplos a seguir descrevem as
circunstancias que tem alta probabilidade de ocorréncia se a geréncia de projeto basico é
feita em um projeto devido:

e auma gestdo eficaz da equipe do projeto, a alta moral da equipe pode ocorrer o
que pode levar a alta satisfacdo da equipe e da producéo;

e a0 ambito de aplicacdo eficaz e gerenciamento de mudancas, 0 projeto sera
entregue no prazo, dentro do orgamento e de escopo aprovada que pode levar a
alta satisfacdo do cliente.

No ambito dos riscos como oportunidades, segundo (Scannell et al, 2013;
Ellram et al, 2013; Hunt e Davis, 2008) a relevancia do gerenciamento sistematico de
risco para obter vantagem competitiva e continuidade de neg6cios é ébvia. (Ellram et al,
2013; KPMG, 2011) citam os fatores de consumo como oportunidades dentro das
empresas, visto que podem causar “turbuléncias graves” na industria de transformacao.

Para além da investigacdo de rivalidade de mercado (Markman et
al, 2009;. Ellram et al, 2013), a pesquisa de recursos como vantagem ( Hunt e Davis,
2008, 2012) e pesquisa de dependéncia de recursos (Pfeffer e Salancik, 1978 ), fez com
que instituicBes governamentais e empresas de manufatura tenham reconhecido os
préximos desafios e oportunidades inerentes aos escassos fatores de consumo e aqueles
associados com risco elevado de preco. Evidéncias observaveis do reconhecimento das
politicas e préaticas incluem a recente formacéo de ambas as aliancas entre empresas, entre
as grandes empresas de manufatura e fundos de recursos nacionais.

Como proposto por Mentzer et al. (2001), o compartilhamento de recompensas ou

beneficios advindos de possiveis riscos contribuem em diversos fatores dentro da
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empresa. Dentro do proprio desenvolvimento de novos produtos se pode identificar os
riscos e trabalha-los para que colaborem ao longo da cadeia, reduzindo a possibilidade de
mau funcionamento do produto, entre outros. A colaboracéo e o conhecimento também
sdo discutidos como modos de discutir os efeitos colaterais positivos de determinados
riscos que possam surgir, como variacdo de demanda futura e incertezas de
abastecimento.

Experientes gerentes de projetos, diretores e executivos equilibram riscos e
oportunidades em seus projetos de forma intuitiva. Por isso, &€ considerado muito
importante que modelos praticos e os métodos de gerenciamento de riscos estejam em
conformidade com esta forma natural de raciocinio e de tomada de decisdo
(KAHKONEN e ARTTO, 2008). Para uma organizacéo, ndo sé identificar a oportunidade
é algo complicado, mas principalmente gerencia-la e comunica-la. Buscar o equilibrio
entre os riscos ainda é algo que demanda muito esforco e aprendizagem (OLSSON, 2007).
Parte do planejamento para investigar e esclarecer oportunidades vem para que os planos
especificos possam ser feitos para aproveitar essas oportunidades (MULCAHY, 2004). A
Figura 14 apresenta a visao geral de como o gerenciamento de riscos se estrutura em nivel

de ameacas e de oportunidades:

[ Fonte de risco ]

probabilidade probabilidade

Am 5 .
[ Ameacas ] Fagas eiergenies [ Oportunidades ]

Oportunidades emergentes
severidade " magnitude
Control
[ Perdas ] onHete [ Ganhos ]
-—

O que pode I I 0 dcalruﬁ ;Prt&de
dar errado . . certo
Diretrizes Objetivos Diretrizes
estratégicas organizacionais estratégicas

Figura 14 — Visdo geral da estrutura de riscos como oportunidade
Fonte: Adaptado de COPPE/UFRJ (2007)
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As estratégias para os riscos como oportunidade sdo as mesmas utilizadas para os
riscos como ameaca. Evidenciando assim, uma falta de modelo exclusivo. Alguns
pesquisadores se propuseram a algumas mudancas adaptativas para as estratégias de
riscos, principalmente na etapa de respostas ao risco.

Segundo Rovai (2005), para as oportunidades ndo tem sentido eliminar e
transferir. H4, portanto, duas ferramentas para responder as oportunidades: reforgo: em
lugar de mitigar, tenta-se aumentar as probabilidades e as consequéncias; e aceitacéo.

Para Hillson (2001), s6 a British Standard (BS6079 Part 3:2.000) insiste no
gerenciamento das oportunidades, todavia sem a respectiva especificacdo de como fazer,
mas apenas escrevendo as oportunidades. Hillson (2001) discute que o processo de
gerenciamento de riscos é 0 mesmo, tanto para o negativo quanto para o positivo, apenas
com diferenciacdo no impacto. Deste modo, as etapas sdo basicamente as mesmas. O
autor enfatiza que na etapa de identificacdo de riscos, algumas técnicas se ligam mais as
oportunidades, como a analise SWOT, andlise de restricdo e premissas e analise de campo
de forca. Nas analises quantitativa e qualitativa as técnicas também sdo mantidas, porém
com atencdo em se fazer sempre uma grade a mais, no caso para oportunidades, como
pode ser visto na Figura 15. A fase de controle e monitoramento € igual para ambos 0s
riscos. A Unica fase em que o autor propde mudancas contundentes se refere as respostas

aos riscos, que podem ser visualizadas no Quadro 9.

A seta da

atengdo P
P r
r I A / Alto o
o Alto b
b a
3 e G Tt I dades i

i

i |
| ) - i
) Baixo Baixo
i Baixo Medio Alto| Alto Medio Baixo d
d a
a Impacto negativo Impacto positive d
d 2
e

Figura 15 - Matriz de impacto probabilidade para oportunidades e ameacas
Fonte: Adaptado de Hillson (2001)
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Quadro 9 — Gerenciamento das oportunidades

Resposta as Ameacas [Estratégia Genérica Reposta as Oportunidades
Evitar [Eliminar Incertezas Explorar

Transferir Delegar a responsabilidade (Compartilhar

Mitigar IAtenuar o grau de impacto Incrementar

| Aceitar Contingenciar [gnorar

Fonte: Adaptado de Hillson (2001)

Hillson ndo considera adequada a abordagem de riscos negativos (evitar, tranferir,
mitigar e aceitar) para os riscos de oportunidade. Consideram-se também genéricas,
minimas e sobrepostas as tentativas de orientar os profissionais para as estratégias de

resposta as oportunidades identificadas pela British Standard. As estratégias sdo:

e Eliminar incertezas ou facilitar: definida como "a escolha de abordagem de acordo
com o projeto para melhorar os resultados benéficos de outras partes
interessadas”;

e Envolver facilitadores ou delegar responsabilidade: “envolvendo partes
interessadas que podem ajudar a facilitar a ocorréncia da oportunidade™;

e Melhorar a probabilidade ou atenuar o grau de impacto: pode ser alcangado por
"mudar projetos, examinando relacGes causais entre oportunidades™;

e Contigenciar: descrito como "planos de desenvolvimento para tirar 0 maximo
proveito da oportunidade”.

Devido a essa falta de consisténcia, o autor propGe um conjunto mais estruturado

de estratégias, demonstrado no Quadro 10



Quadro 10 - Estratégia de respostas ao risco

Abordagens/responsabilidades
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Exemplos

Objetivo/definicio

A direta incluem a tomada de decisées positivas para inchuir

Estratégia de resposta ao risco

Explorar

O objetive desta estratégia de resposta ao risco é
eliminar a incerteza associada a um risco como
oportunidade. Definido como wm grau de
incerteza que se ocorrer teria um efeito positivo
sobre a realizaco dos objetivos do projeto.

uma oportunidade no escopo do projeto ou da linha de base,
removendo a incerteza sobre se pode ou nio ser alcancado.
Trabalhando com a oportunidade potencial ao invés de deixd
la a0 acaso. As repostas a exploragio indireta envolvem
fazer o projeto de uma forma diferente, a fim de permitir a
oportunidade de ser alcancada apesar de se cumprir o
objetive do projeto.

Outra forma de compartithar as

Compartilhar

garantir que a propriedade da resposta ao fisco
seja atribuido a pessoa ou grupoe mais capaz de
gerir o risco de forma eficaz. Uma oportunidade

parte que & mais capaz de lidar com isso, tanto
em termos de maximizagio, até a probabilidade
de ocorréncia e no aumento do potencial para
com a oporfunidade.

envolve a alocag3o de propriedade a uma terceira

Assim como aqueles que s3o convidados a gerir as

oportunidades devem partilhar dos beneficios potenciais.
Mesmo com a divisdo dos riscos, o gerente deve se manter

ativo no projeto.

A ideia é maximizar os beneficios que devem ocorrer. No

oportunidades sio encontradas em
joint ventures entre outros arranjos
de recompensas que visam a
distribuic3o adequada de hucros e

prefuizos.

Incrementar

Para riscos que ndo podem ser explorados, a
terceira estratégia se refere a tentar torna-los

negativos podem ser mifigados, os rfiscos de

de impacto, atraves da identificacdo e

mais aceitdveis. Ou seja, assin Como o0s riscos
oportunidade podem aumentar sua probabilidade

maximizacdo dos principais impulsores de fisco

caso de varias oportunidades serem identificados como
decorréncia de uma causa comum, ela pode ser
particularmente rentdvel. Se essas agdes forem bem
sucedidos eles vao influenciar uma oportunidade, e pode
resultar num aumento significative nos beneficios do projeto

Ignorar uma oportunidade é tomada como “ter sorte™.

Tambem sdo conhecidas como
melhorias de riscos quando se ligam
a riscos particulares.

Tambem incluem os riscos menores,

Ignorar

Oportumidades que ndo podem ser resolvidos
forma ativa através de exploraco,

ignorado, sem medidas especiais para resolve

compartithando ou methorando, podem ser
-las.

Assim como mum risco positivo a possibilidade de aceitar
de envolve ter esperanca que ele no ocorra, no caso da
faga nada Neste caso & preciso que a equipe toda esteja

ciente das oportunidades emergentes e caso sejam

oportunidade envolve esperar que ela aconteca sem que se

em que a resposta nio & sucetivel a
ser rentavel ou a riscos
mcontrolaveis onde a ag3o positiva
nio é possivel.

de contigéncia adequado

eventualmente implementadas, envolvendo assim um plano

Fonte:

Adaptado de Hillson (2001)
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Mulcahy (2004) cita a dificuldade das pessoas pensarem nas oportunidades, e em
como o pensamento dos riscos negativos dominam as expectativas. Assim, a autora indica
que na analise dos riscos se crie duas listas separadando os riscos como oportunidade dos
riscos como ameaca, para que eles possam ser estudados da forma como devem ser. Deste
modo, as pessoas podem praticar a visdo das oportunidades, procurando por mais delas.
Como pode ser visto no Quadro 11.

Quadro 11 — Identificacdo de riscos e oportunidades

Riscos e
Oportunidades

Classificacdo do risco |Pontuacio do
Probabilidade |Impacto risco

Posicio

Risco
Global do
Projeto

Riscos por divis3o do trabatho - estrutura tarefa

Tarefa A
Tarefa B
Tarefa C
Tarefa D

Fonte: Adaptado de Mulcahy (2004)

A autora ainda mostra que € importante na resposta aos riscos, a definigdo clara
das estratégias, especificando os efeitos positivos, negativos, sem efeito, ou ndo

aplicaveis. Como demonstrados no Quadro 12.

Quadro 12 — Estratégias de riscos e oportunidades

Riscol | Risco 2 | Risco 3 X Nio aplicavel
Estratégia para risco 1 X 0 0 Sem efeito
Estratégia para risco 2 ] X - - Efeito negativo
Estratégia para risco 3 + + X + Efeito positivo

Fonte: Adaptado de Mulcahy (2004)

Olsson (2007) demostra em suas pesquisas, que a maioria das empresas apenas
fala do gerenciamento de oportunidade, mas pouco trabalha e desenvolve essa
abordagem. Ele ainda define trés &reas em que a presenca das oportunidades é encontrada:
Na fase de lancamento da proposta, no projeto e para o produto. Nessas trés fases a
oportunidade se manifesta de forma diferente. No primeiro caso ela esta relacionada aos
clientes, tecnologia e expectativas, no segundo a reduzir as ameagas e perceber as

oportunidades e no terceiro a identificar potenciais riscos. As pesquisas também destacam
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a importancia da competéncia do gestor de projetos para gerir as oportunidades, o espirito
de equipe, a comunicagéo interna e com o cliente.

Seja pelas auditorias de melhoria e inovacédo para identificacdo e aproveitamento
de oportunidades. Pela implementacdo de controles estratégicos para maximizacdo da
probabilidade de eventos positivos ocorrerem. Materializagdo do grau de inducdo e
flexibilidade de investir em oportunidades. Pela capacitacdo de difusdo de cultura de
incentivo as oportunidade ou pela formalizacdo e motor de geracdo de resultados; As
empresa nao s6 podem como devem lancar mao das teorias de risco como oportunidade
para absorverem os beneficios que esta proporciona em larga escala desde que bem
administrada e gerida, mostrando que ela consegue reagir oportunisticamente as
mudancas e incertezas do ambiente (COPPE/UFRJ, 2007).

2.7.2 Gerenciamento dos riscos como oportunidade

A COPPE/UFRJ por meio de seu grupo de estudo e inovacao, elaborou uma
sequéncia de etapas para orientar as empresas a utilizar o gerenciamento de riscos como
oportunidade. A metodologia abrange um dicionario de riscos como oportunidade. Esse
dicionario pode assim, conectar as estratégias empresariais e 0s riscos gerando
oportunidades de forma clara. Ele é dividido em 3 niveis de detalhamento. O nivel 1 é
composto de sete categorias agregadas de eventos como riscos como oportunidade. Esse
é o nivel com maior proximidade com a estratégia da empresa e com sua posic¢ao de valor
de mercado. O nivel 2 é composto pelo detalhamento do nivel anterior, associando a uma
visdo mais operacional e a¢des concretas. O nivel 3 seria um exemplo de empresas que
conseguiram 0 sucesso ao aproveita-las, sendo a parte pratica. Desta forma sdo
estabelecidas 7 categorias ou abordagens de riscos como oportunidade definidas pelas
seguintes oportunidades: aumento de eficiéncia do sistema produtivo; atuacdo proativa
na cadeia de suprimentos; diferenciacdo do produto/servico no mercado atual; venda e
poés venda do produto/servico; melhoria da imagem/reputacdo da empresa ou
produto/servico; adequacdo do produto/servico a novos mercados; e oportunidade de

inovacao.

No Apéndice D é encontrado o diciondrio de riscos como oportunidade completo
descrito pela COPPE/UFRJ (2007).
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Com a analise detalhada das 7 categorias de riscos, se trabalha com os
componentes do risco por meio de um modelo de maturidade e um inventario de praticas
de risco como oportunidade. Em seguida se define as etapas estratégicas e as matrizes
para serem utilizadas na analise dos riscos como oportunidade.

Para cada oportunidade se desenvolve um processo de gerenciamento de riscos
como oportunidade, divididos em cinco componentes. A Figura 16 evidencia esses

componentes:
Comunicacgdo de oportunidades
Identificacdo de Avaliacdo de Exploracio de
oportunidades oportunidades oportunidades

o P

Monitoragio de oportunidades

Figura 16 — Os cinco componente do gerenciamento de riscos como oportunidade
Fonte: Adaptado de COPPE/UFRJ 2007

Esses cinco componentes, estdo em coeréncia com 0s componentes desenvolvidos
pelo PMI (2013) referente ao gerenciamento de riscos como ameaca. Reforgando que o
modelo possui caracteristicas para o gerenciamento de riscos como oportunidade, porém
sempre como referéncia ao modelo tradicional.

Assim, pode-se analisar que 0 modelo desenvolvido pela COPPE/UFRJ (2007)
estd em consonancia com a teoria lancada pelos principais autores do risco como
oportunidade, que reforcam o carater adaptativo do atual modelo de gerenciamento de
riscos como oportunidade. Por esses autores se entende por, Olsson (2007), Hilsson
(2004), Ward e Chapman (2004) e Jaafari (2001).

A partir dos componente se define os cinco niveis de maturidade, que orientardo
aavaliacdo e exploracdo das oportunidades, além de encaminharem para uma comparagao
entre as oportunidades distintas e identificacdo dos gaps a serem tratados.

O Quadro 13 demonstra o modelo de maturidade de riscos como oportunidade.



Quadro 13 — Modelo de maturidade de riscos como oportunidade
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Componentes do Gerencimento de Riscos como Oportunidade

Identificacio de Oportunidades

Avaliacio de Oportunidades

Exploracio de Oportunidades

Monitoracio de Oportunidades

Comunicacio de Oportunidades

A organizacio define politicas e
diretrizes incentivando a busca por
oportunidades

A organizacio invesie em
tecnologia para aumentar a
complexidade e precisio da
avaliacio de oportunidades

A organizacio define politicas e
diretrizes incentivando a
exploracio de opornmidades

A organizacio invesie em
tecnologia para aumentar a
complexidade e precisio da

monitoragio de oportunidades

A organizagHo investe em

tecnologia para awmentar a

complexidade e precisio da
comunicagio de oportunidades

A organizacio aporia recursos
financeiros em capacitagdes,
ferramentas e pesquisas para

viahilizar a identificacio de
oportunidades

Existéncia de rotinas complexas.
diretrizes e competéncias
avancadas para avaliacio do
retorno de uma oportunidade para
a organizagdo

A organizacio aporia recursos
financeiros em capacitagdes,
ferramentas e pesquisas para

viahilizar a exploracio de
oportunidades

Existéncia de rotinas complexas,
diretrizes e competéncias
avancadas para monitoracio do
retorno de uma oportunidade para
a organizacdo

A organizacdo tem wma
comumicagio intensa enire as
dreas em relacdo ao
gerenciamento de oportunidades

A estratégia determina claramente
a oportunidade a ser perseguida,
porém os recursos sio limitados e
0 apoio estratégico & restrito

Existéncia de procedimentos
formais e métodos robustos para
avaliac3o da oportunidade

A estratégia determina
claramente a oportunidade a ser
explorada, porém os recursos
s3p limitados e o apoio
estratégico & restrito

Existéncia de procedimentos
formais e métodos robustos para
monitoracio da oportunidade

A organizacdo tem wma
comumicagdo continua entre as
areas em relacdo ao
gerenciamento de oportunidades

[

Existéncia de rotinas simples,
diretrizes e competéncias basicas.
Porém, a identificagdo esta isolada

em silos fimcionais

Existéncia de rotinas simples,
diretrizes e competéncias basicas.
Porém, a avaliag3o esta isolada
em silos fimcionais

Existéncia de rotinas simples,
diretrizes e competéncias
basicas. Porém, a exploracdo
estd isolada em silos funcionais

Existéncia de rotinas simples,
diretrizes e competéncias basicas.
Porém, a monitoragio esta isolada

em silos funcionais

Existéncia de rotinas simples,
diretrizes e competéncias hdsicas.
Porém, a comunicagio esta isolada
em silos funcionais

A identificacio de oportunidades é
fortemente dependente do
interesse dos envolvidos

A avaliag3o de oportunidades &
fortemente dependente do
interesse dos envolvidos

A exploracio de oportunidades
é fortemente dependente do
interesse dos envolvidos

A monitoragio de oportunidades &
feita de forma infuitiva e depende
dos interesses proprios dos

envolvidos

A comunicacio de oportunidades é
feita de forma intuitiva e depende
dos interesses proprios dos
envolvidos

Fonte: Adaptado de COPPE/UFRJ 2007
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Para formalizar as praticas adotadas, o inventario de préaticas € desenvolvido,

sendo utilizado para planos de agdo visando mitigar as vulnerabilidades existentes,

levando a organizacdo a maturidade pretendida.

A Figura 17 mostra o inventério de préaticas de riscos como oportunidade.

Identificacio de Oportunidades

Avaliacio de Oportunidades

Exploracio de Oportunidades

Definicio de diretrizes com tempo
obrigatorio que os funciondrios
devem investir na identificagdo de
novas oportunidades.

Capacitagio em métodos para
andlise financeira do valor de uma
oportunidade em ambiente de
grande incerteza

Definigio de diretrizes para
delegacio de maior autonomia aos
funciondrios mais capacitados e
mais experientes

Formalizacio de responsabilidade
identificacio de oporfunidades

Eaxisténcia de checklists para apoio

Realizagdo de agio de mudangas de
atitude e conscientizagdo
fomentando a cultura de buscas por
oportunidades

Capacitacdo em métodos para
analisar a reag3o de concorrentes e
envolvidoas a determinada
oportunidade

Isolamento da equipe de trabalho
em local adequado, separado do
operacional

Definicio de remuneragio
varidavel alinhada ac desempenho
na exploracdo de oportunidades

Monitoracio de Oportunidades

Comunicacio de Oportunidades

Capacitacio em métodos de controle
para avaliar potenciais

vulnerabilidades

Implantacio de procedimento para
definicdo de relatorios especificos
para alimentar o processo de
planejamento estratégico

Implantacio de rotina de testes para
verificar se a oportunidade esti
sendo adequadamente identificada,
avaliada e explorada

Uso de tecnologia para facilitar a
comunicagdo e colaboragcdo

Implantag&o de rotina para regisiro e
acompanhamento das oportunidades
aproveitadas e perdidas

Implantacio de procedimento para
criacio de um registro de ligdes
aprendidas e boas praticas

Figura 17 — Inventario de préaticas de riscos como oportunidade
Fonte: Adaptado de COPPE/UFRJ (2007)

Deste modo, pode elaborar as etapas estratégicas dos riscos como oportunidade:

1. Traducdo da estratégia em riscos como oportunidade
1.1. Levantamento inicial de oportunidades

1.1.1. Relatorio

1.1.2. BSC — ou mapa de indicadores semelhantes
1.1.3. Planejamento estratégico

1.1.4. Misséo, visdo, valores

1.1.5. Pesquisa
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1.2. Inventario de oportunidades priorizadas
2. Andlise da situacdo atual da gestdo dos riscos como oportunidade
2.1. Andlise das incertezas e processos envolvidos em cada oportunidade

2.1.1 Matriz de analise de fontes de riscos como oportunidade
2.1.2. Matriz de anélise de processos por oportunidade

2.2. Avaliacdo das deficiéncias que limitam o aproveitamento das oportunidades

3. Priorizacéo das préticas de gestdo de risco como oportunidade a serem implantadas

3.1. Definicdo da préaticas e controles de riscos como oportunidade a serem
implantadas

3.2. Validagdo das praticas

Com as etapas estratégicas definidas se trabalha com as matrizes de risco como
oportunidade, nas quais se analisa as fontes de risco e 0s processos. Desencadeando assim
uma estrutura formal para se gerenciar 0s riscos como oportunidade. As matrizes séo

encontradas na Tabela 9 e Tabela 10.

Tabela 9 — Matriz de analise de fontes de risco como oportunidade

Oportunidade 1 | Oportunidade 2 | Oportunidade 3 | Oportunidade N

Competéncias
Experiéncias
Atitudes
Carga de trabalho
Responsabilidades

Pessoas

Informagio
Métodos e técnicas
Politicas
Design
Infra-estrutura
Monitoragio
Ambiente
Diocumentos
Agplicativos
Sistemas Banco de dados

Comunicacio
Validac3o
Ambiente legal
Ambiente politico
Ambiente econdmico
Ambiente Ambiente natural
Externo Consumidores
Concorrentes
Fornecedores
Parcetros

Fonte: Adaptado de COPPE/UFRJ (2007)

Processos
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Tabela 10 — Matriz de andlise de processos por oportunidade

Oportunidade 1 | Oportunidade 2 | Oportunidade 3 | Oportunidade W

Definigdo da estratégia
Desenvolvimento de produto e
Servigos

Comercializacdo de produto e
servigos
Produgio dos produtos e
realizacdo dos servigos

Gerenciamento de clientes

Gerenciamento de recursos

Gerenciamento de T

Gerenciamento fmanceiro

Gerenciamento de ativos
fisicos, imventario e patrimbnio

Gerenciamento da saide do
trabalhador e questies
ambientais

Gerenciamento da relagdo com
ferceiros, parceiros e
mvestidores

Gerenciamento do

conhecimento e da mudanga
Fonte: Adaptado de COPPE/UFRJ 2007

Assim, em consonancia com a ISO 31000 e o PMI (2013), algumas
técnicas/estratégias foram identificadas como potenciais importancias para o
gerenciamento de riscos como oportunidade, entre elas: planilha (ex.: relacdo dos riscos,
probabilidade ocorréncia, impacto, plano de acdo); analise SWOT (matriz pontos fortes,
fracos, oportunidades e ameacas); remuneracdo varidvel para bom desempenho de
exploracdo de oportunidades; formalizacdo de accountability (responsabilidade) para
identificacdo de oportunidade; engenharia reversa (processo de descobrir 0s principios
tecnoldgicos e o funcionamento de um dispositivo, objeto ou sistema, através da anélise
de sua estrutura, funcdo e operacdo); benchmarking (processo de busca das melhores
praticas numa determinada inddstria e que conduzem ao desempenho superior);
enpowerment (acdo da gestdo estratégica que visa o melhor aproveitamento do capital
humano nas organizacdes através da delegacdo de poder); e definicdo de hipoteses a
serem verificadas para monitoracdo de resultados obtidos. As estratégias planilha e
SWOT sdo também citadas nos estudos de Hillson (2004). O autor justifica o uso dessas
estratégias citando o fato de serem as mais amplamente utilizadas e que se ligam a busca

e ao entendimento das oportunidades.
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Independente da técnica estratégica ou dos processos escolhidos, percebe-se que
pouco ainda é colocado em relacdo ao gerenciamento de riscos voltados para
oportunidade. Em contrapartida ela se destaca por sua ligacdo com a inovacao, as metas
organizacionais e principalmente o planejamento estratégico e a criacdo de valor ( WARD
e CHAPMAN, 2004; JAAFARI, 2001).

O Quadro 14 mostra o protocolo de pesquisa e questionario da analise de estratégias

e abordagens de riscos como oportunidade.

Quadro 14 - protocolo de pesquisa e questionario da analise de estratégias e
abordagens de riscos como oportunidade

Pesquisa Préticas identificadas Classificacdo Questdes
Oportunidade de: aumento de
eficiéncia do sistema produtivo; iderando a definica
atuacdo pro ativa na cadeia de Considerando a definicdo
; e N da literatura a respeito do
suprimentos; diferenciagao do Abordagem | foco de abordagem dos
COPPE/UFRJ produto/servigo no mercado atual; dos riscos riscos como
venda e pés venda do : «
2007 . - como oportunidade, elas sdo
produto/servigo; melhoria da . o
. 4 oportunidade | utilizadas na empresa
imagem/reputacdo da empresa ou .
S N com um nivel de
produto/servigo; adequacao do intensidade
produto/servigo a novos mercados;
e oportunidade de inovagéo.
Considerando a definigdo
COPPE/UER]J Planilha (Ex.: relagdo dos riscos, da literatura a respeito das
2007: probabilidade ocorréncia, impacto, | Estratégia de | estratégias de riscos como
HILLSC’)N plano de ac¢do); analise SWOT riscos como oportunidade, elas sdo
90012004 (matriz pontos fortes, fracos, oportunidade | utilizadas na empresa
’ oportunidades e ameacas); com um nivel de
intensidade
Remuneracdo variavel para bom
desempenho de exploracéo de Considerando a definigdo
oportunidades; formalizagdo de da literatura a respeito das
COPPE/UER]J accountability para identificacdo de | Estratégia de | estratégias de riscos como
2007 oportunidade; engenharia reversa; | riscos como oportunidade, elas sdo
benchmarking; enpowerment; e | oportunidade | utilizadas na empresa
definigdo de hipdteses a serem com um nivel de
verificadas para monitoragéo de intensidade
resultados obtidos.

Fonte: Elaborada pela autora

O Quadro 14 apresenta as estrategias/abordagens identificadas na literatura
encontradas e assim analisadas e classificadas. Por meio delas, se pode desenvolver as
questdes pertinentes a survey aplicada. O processo de metodologia e aplicagdo da

pesquisa é encontrado no capitulo 4.
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3. Planejamento e conduc¢éo da pesquisa
3.1 Consideragdes iniciais

Esse capitulo tem como objetivo apresentar o método de pesquisa utilizado, o
planejamento da coleta de dados, a definicdo da populacdo, a elaboracéo e validacdo do
questionario, descricdo da coleta de dados; apresentacédo e analise dos dados e resultados.

Essa pesquisa é norteada seguindo a proposi¢do de Bryman e Bell (2007) para
realizacdo de surveys. De acordo com tais autores, todo o processo de pesquisa utilizando
esse método pode ser dividido nas dezesseis etapas apresentadas abaixo, referente ao

método. Dessa forma, o presente capitulo foi estruturado em coeréncia com tal modelo.

3.2 Método de pesquisa

Foi selecionado a survey como método de pesquisa adotado na conducéo desse
trabalho. O método survey compreende uma pesquisa transversal em relacéo a coleta de
dados, os quais sdo coletados por questionario ou entrevista estruturada em mais de um
caso e em um Unico ponto de tempo, com o objetivo de identificar padrdes de associacdo
entre duas ou mais variaveis (BRYMAN e BELL, 2007). O método survey foi escolhido
como pertinente com a pesquisa pois se pretende investigar o que, porque, como ou
quanto se d& determinada situacdo (FREITAS et al. 2000). Deste modo, € considerado a
metodologia mais adequada ao problema de pesquisa determinado que consiste em
responder se a andlise de riscos como oportunidade € utilizada ou ndo para o
gerenciamento de projetos de software.

O método de investigacdo escolhido para a coleta dos dados da presente pesquisa
foi o questionario auto administrado enviado por meio eletrénico, visando a facilidade da
comunicacdo com os entrevistados devido a distancia geogréafica. De acordo com Bryman
e Bell (2007), para a conducéo de survey existe uma sequéncia logica de 16 etapas a serem

seguidas, que podem ser observadas na Figura 18.
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. Revisdo da Formular .
Definir o tema literatura questdes Objeto de estudo
A y "y l _
Preparar o Definir a . Definir a
instrumento aplicagio Elaborar lista amostra
A y "y "y
Validar o ) Revisar o : .
ins ento Teste piloto questionario H Aplicar pesql:usa}
A y "y l
Escrever Interpretar Analisar os
relatorio resultados dados ‘ Tabular dados J

A

Figura 18 — Etapas para conducgdo de survey
Fonte: Adaptado de Bryman e Bell (2007)

O avanco da tecnologia em informatica permitiu um avango consideravel nas
andlises de dados e assim contribuiu para o crescimento da utilizacdo do método de
pesquisa survey (KALTON, 2000). Ainda de acordo com 0 mesmo autor, a demanda por
informacdes obtidas pelo uso de surveys pode ser justificada pela diversidade de areas
que podem utiliza-la, e pela confianca que a utilizacdo de estatistica confere as analises
de dados.

De acordo com Bryman e Bell (2007), questionarios auto administrados permitem
que os participantes respondam questdes completando eles mesmos o questionario.
Podem ser enviados por correio postal ou eletrdnico, tendo como vantagens o baixo custo
de administracdo, especialmente quando a amostra é geograficamente dispersa, o baixo
tempo necessario para distribuir aos individuos da amostra, o entrevistador ndo influencia
as respostas dos entrevistados, além da conveniéncia para o respondente de responder
quando e na velocidade necessaria. Para esses mesmos autores, a utilizacdo de questdes
fechadas facilita o processamento dos dados para analise computacional, permite a
comparacdo de respostas e estabelecimento de relacdo entre respondentes e tipos de
respondentes, sdo mais faceis de completar, deixa claro o significado da questdo para 0s
respondentes (CAMPQOS, 2011).
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3.3 Defini¢céo da amostra

A definicdo da populacédo, segundo Hair Junior. et al. (2005) € um conjunto de
procedimentos que passam pela definicdo da populacdo alvo; selecdo da estrutura de
amostragem; selecdo do método de amostragem e determinacdo do tamanho da amostra.
Este estudo utilizou desse procedimento para definir aamostra que participou da pesquisa.

A populacéo alvo, segundo Malhotra (2006), é a soma de todos os elementos que
compartilham caracteristicas e nesse estudo ela é composta pelos membros da equipe de
desenvolvimento de projetos de software, composto por gerentes e desenvolvedores (que
incluem analistas de sistemas, engenheiros da computacdo, técnicos de informatica,
dentre outros) das empresas desse ramo certificadas pelo CMMI em todo territorio
brasileiro.

Essa certificacdo foi escolhida por ser atualmente a em vigor nas empresas de
tecnologia, referente as normas e padrdes de software. Além de ser uma norma
internacional. Entre as caracteristicas principais para a escolha dessa certificacdo, podem-

se destacar:

e Objetivo: Propor para as organizaces uma evolucdo através de niveis de
maturidade de capacitacao.

e Abordagem: Avaliacdo dos processos e enquadramento da organizacdo em um
dos niveis de maturidade.

e Orgéo de certificagdo: SEI: Software Engineering Institute Internacional

e Tipo de empresa: Organizacdo em geral.

e Quantidade de processos: Estabelece 18 areas de processos

e Processos explorados: Processos ad-hoc; disciplinados; padronizados; medidos e
controlados quantitativamente; processos melhorados continuamente.

e Custo: Alto

e Tempo para obter a certificacdo: Processo de longa duracdo. De 2 a 10 anos
dependendo do nivel.

¢ Disponibilidade de certificacdo: Documentacdo de facil acesso no site.

e Versdo de utilizagdo: Inglés e Portugués

e Vantagens: Praticas de processos maduros; melhoria de processos; analise de

riscos ao implantar; certificacdo; niveis de maturidade
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Ao todo foram listadas 97 empresas certificadas, porém 5 dessas foram retiradas
por estarem repetidas na lista. Deste modo, 92 empresas foram pesquisadas. De acordo
com Dillman, Smyth e Christian (2009), que propdem uma metodologia para o
desenvolvimento de survey por meio da web, considerando o tamanho da populacéo, o
tipo de pergunta e a variacdo (Tabela 11). No caso desta pesquisa a populacdo € de 92
individuos, a questdo € do tipo 80/20 (o respondente pode optar por uma escala de
intensidade de quatro pontos, onde se espera uma concentragdo de respostas em
determinado nivel de intensidade), com margem de erro de 10%, devido a dificuldades
de se obter respostas para uma survey (FORZA, 2002). Consultando a Tabela 11 temos
para um intervalo de 95% de nivel de confianca, uma amostra de 38 respondentes.

No Apéndice E, apresenta-se a lista das 92 empresas pesquisadas certificadas pelo
CMMI-SEL.

Tabela 11 - Tamanhos de amostra concluidos necessarios para os tamanhos e caracteristicas
populacionais diferentes em trés medidas de intervalos de confianca.

Sample Size for the 95% Confidence Level -

+ 10% + S% + 3%

Population S50/50 80/20 50/50 80/20 50/50 80/20
Size Split Split Split Split Split Split

@ ) 49 - g0 71 92 \__4
200 65 47 132 111 169 S5
400 78 53 196 153 291 253
600 33 56 234 175 384 320
SO0 X6 S7 260 IS8 458 369
1.000 S8 S8 278 198 517 406
2,000 92 60 322 219 696 509
4.000 94 61 351 232 843 S84
6,000 95 6l 361 23¢ Q0¢€ 613
].000 95 61 367 239 942 629
10,000 95 61 370 244 965 620
20,000 96 61 377 243 1.013 661
40,000 26 61 381 244 1.040 672
100,000 96 61 383 245 1,056 679
1.000.000 96 61 is4 246 1.066 683
1.000.000.000 26 61 384 246 1.067 683

Fonte: Dillman, Smyth e Christian (2009)

De acordo com Yang (2008), a realizacdo de estudos empiricos requer que oS
respondentes sejam definidos de forma criteriosa. Dessa forma, informantes que tenham
conhecimento sobre a organizacéo, acesso a informacdes estratégicas e familiaridade com
0 ambiente de trabalho dentro da empresa compuseram o perfil dos respondentes do

guestionario.
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3.4 Preparacéo e Validade do Instrumento de Pesquisa

O desenvolvimento do questionario é uma das etapas importantes do processo de
conducéo de surveys (BRYMAN e BELL, 2007; FORZA, 2002) e que vem ganhando
atencdo dos pesquisadores nas ultimas décadas (KALTON, 2000). O instrumento para
coleta de dados deve abranger a teoria pesquisada, mas deve ser amigavel para o
respondente, e assim espera-se que a qualidade dos dados coletados bem como a taxa de
resposta sejam maiores (CAMPOS, 2011). De acordo com Singh e Smith (2006), esses
instrumentos permitem ao pesquisador obter informagdes validas e confiaveis.

O instrumento de coleta de dados foi desenvolvido a partir da literatura existente
sobre os temas gerenciamento de projetos e gerenciamento de riscos. A partir da Tabela
11, foi elaborado o questionario com 28 questdes. Estas que se desdobram em 4 partes:
perfil do respondentes (Q1 a Q4), gerenciamento de risco e oportunidades de negocios
(Q5 a Q13), abordagem dos riscos como oportunidades (Q14 a Q20) e estratégias de
riscos como oportunidades (Q21 a Q28). Utilizou-se o modelo de escala tipo Likert que,
segundo Silva Junior e Costa. (2014), consiste em solicitar do entrevistado a indicacdo de
um grau de concordancia ou discordancia para cada afirmacéo relacionada ao objetivo da
pesquisa. A escolha desse modelo se justifica por ser de facil manuseio, pois o
pesquisador pode emitir a escala sobre qualquer afirmacdo. A aplicacédo da escala original
tem como proposta cinco pontos, porém atualmente a variacdo na pontuacéo é de escolha
do pesquisador. Segundo Silva Junior e Costa (2014) a “indicagao corrente” ¢ a utilizagdo
da escala com pontuacao impar, tendo um ponto neutro entre 0s extremos de concordancia
absoluta e total discordancia. Porém, ndo ha um consenso em relacdo ao nimero étimo
na pontuacdo (impar ou par).

A escala de medicdo utilizada foi com um numero par de categorias, pois para o
objetivo dessa pesquisa era necessario “forcar uma escolha quanto a uma determinada
questdo” (HAIR JUNIOR, 2005, p. 195), excluindo a categoria neutra. A escala
empregada para a manifestacdo dos respondentes € sobre a intensidade dividida em:
nenhum, pouco, médio e elevado.

A validacdo do instrumento de coleta de dados tem por objetivo verificar a
possibilidade de falta de entendimento pelos respondentes, possiveis erros de ortografia
e gramatica, e eventuais equivocos de tradugcdo (CAMPOS, 2011). O instrumento foi
enviado a 3 especialistas, nas areas de gerenciamento de projetos e de desenvolvimento

de softwares, tendo assim as caracteristicas da populagéo desse trabalho. Porém, estes néo



79

fizeram parte da mesma. A validacdo foi realizada pela aplicacdo do questionario de
forma eletronica, da mesma forma que seria enviada para a populagéo.

As respostas obtidas trouxeram sugestdes para melhorar a clareza das questdes.
Os especialistas apresentaram, entre outras, as seguintes sugestoes: correcdo do modo em
que as questdes estavam dispostas para marcacao da opcdo; melhora na explanagédo das
questdes Q11 e Q12; explicacdo melhor da questdo Q5 e defini¢cdo do conceito de ISO
31000; acrescentar uma questdo de identificacdo da empresa; além de melhorias na
formatacdo e disposicdo do questionario.

Apo6s a andlise das sugestdes recebidas, e realizagdo das alteragdes julgadas
pertinentes ao desenvolvimento da pesquisa, o instrumento validado foi submetido a um

teste piloto.

3.5 Teste piloto

A aplicacdo do teste piloto teve por objetivo detectar eventuais dificuldades na
interpretacdo das questdes por parte das empresas participantes da pesquisa (CAMPQOS,
2011). Para isso, seis respondentes de empresas com caracteristicas semelhantes as da
populagéo alvo do estudo (empresas de desenvolvimento de software certificados pelo
CMMI), porém ndo participantes da mesma, foram convidados a responder a pesquisa.
Os respondentes do teste piloto foram gestores das empresas escolhidas, todas certificadas
pelo MPS-BR.

Para o teste piloto, as técnicas de coletas de dados empregadas foram as mesmas
que seriam realizadas na pesquisa, ou seja, a aplicacdo do questionario de forma
eletronica. Deste modo, pode-se comprovar a relevancia do instrumento para a pesquisa
de forma completa e efetiva. O instrumento de coleta de dados utilizado na pesquisa esta
disponivel, na integra, no Apéndice A. O Quadro 15 mostra como se deu o
desenvolvimento do teste piloto, por meio da escolha das caracteristicas dos
respondentes, das empresas respondentes certificadas pelo MPS-BR e o porqué da

escolha dessa certificacao.
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— Caracteristicas do teste piloto

Caracteristicas dos
respondentes:

Populacdo alvo sdo gerentes e
desenvolvedores (que incluem
analistas de sistemas,
engenheiros da computacéo,
técnicos de informatica, dentre
outros). Com experiéncia no
cargo gerencial e no
gerenciamento de  projetos,
competéncia no gerenciamento
de riscos em projetos e que tenha
executado projetos na area de
software

Caracteristicas das empresas respondentes certificadas
pelo MPS-BR

As empresas respondentes sdo micro, pequenas e médias

empresas de software da regido sudeste do Brasil, que

obtiveram melhorias significativas nos seus processos de

software em um ou dois anos. Ou seja, possuem a

certificacdo a algum tempo.

Escolha da certificagdo MPS-BR
Essa certificagdo foi escolhida por ser a mais utilizada pelas
empresas de software no Brasil na atualidade (SOFTEX,
2006). Referente as normas e padrdes de software, 0 MPS-
BR baseia se no CMMI-SEI, ISO/IEC 12.207 e ISO/IEC
15.504. Possui uma grande quantidade de empresas
certificadas em territorio nacional, devido a seu custo e
assisténcia. Tendendo a crescer ainda mais (SOFTEX,

2006) e por fim, promove a exceléncia do software
brasileiro, com o apoio do MCT, FINEP E BID

3.5.1 Anélise de Alfa de Cronbach

O teste de Alfa de Cronbach, que permite medir a consisténcia interna baseada na
correlacdo media entre itens (RODRIGUES e PAULO, 2007), foi utilizado para analisar
a confiabilidade interna do questionario. O valor assumido pelo Alfa pode variar entre O
e 1, e quanto mais préximo de 1 estiver seu valor, maior a fidedignidade das dimensdes
dos construtos (CAMPQOS, 2011). Segundo Bryman e Bell (2007), o valor minimo para o
Alfa de Cronbach deve ser 0,8. Outros autores, contudo, sugerem adotar niveis inferiores
para aceitar como confiaveis os dados obtidos em survey: 0,6 (CORTINA, 1993 apud
PRAJOGO, 2011; ZHAO et al., 2008) ou 0,7 (CORRAR et al, 2007; LITWIN, 1995 apud
LEE, TO e WU, 2009; MARTINEZ-COSTA, MARTINEZ-LORENTE e CHOI, 2008;
QUAZI, HONG e MENG, 2002; LEE e CHOI, 2010).

De acordo com os resultados obtidos, considerando-se como nivel de aceitacdo
minima o valor de Alfa de Cronbach igual ou superior a 0,70, seguindo a literatura
tradicional optada pelos pesquisadores de Corrar et al. (2007) e Lee e Choi (2010),
conclui-se que as escalas utilizadas tém consisténcia interna aceitavel. Em relagdo as
variaveis, a analise individual das questfes resultou em valores de Alfa de Cronbach
superiores a 0,88.

A Tabela 12 mostra o resultado do alfa de cronbach das 28 questdes do

questionario no teste piloto.
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Tabela 12 - Anélise de confiabilidade considerando as 28 questdes do questionario (teste piloto)

Numero das questdes Média

Desvie Padrio Alfa de Cronbach

Q1 53
Q2 52.75
Q3 52.75
Q4 52.25
Q5 53
Q6 53
Q7 52.75
QS8 52.5
Q3 50.25
Q10 52.5
Q11 51.75
Q12 52.5
Q13 52.75
Ql4 5225

Q15 52.5

Q16 52

Q17 52

QI8 52.75

Q19 5325

Q20 52.75

Q21 53

Q22 5225

Q23 53

Q24 53

Q25 52,75

Q26 5225

Q27 53.25

Q28 52.75

13.47
13,07
1387
13,57
13,78
13,98
12.09
13,77
13,39
12,97
12.09
12.69
1282
12.58
12,69
12,49
12,03
12,61
13.1

1282
12,73
1258
13,19
13,19
12,82
13.1

13.1

13,15

0,910563
0.902262
0,917375
0912118
0,9163%7
0,91573
08593491
0918007
0917794
0,902742
0853491
0.89656
0,200%48
0895735
0,89656
0,89866%
0897288
0,896333
0.,902791
0,200948
0,899573
0895735
0,905172
0,205172
0,900948
0,202791
0902791
0207841

3.6 Aplicacéo da pesquisa

Juntamente com o instrumento de coleta de dados foi enviado um texto no e-mail

com a apresentacdo da pesquisa, contendo informacbes detalhadas, instrucdes para

preenchimento e outras informagdes relevantes para o objetivo do trabalho. O texto da

apresentacdo encontra-se no Apéndice B.

Foram executadas seis rodadas de envio dos questionarios descritas na Tabela 13
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Tabela 13 - Envio e resposta do questionario
Respondentes Total

Rodadas Por Acumulado Comentarios
onda Abs, %
Envio Data 92 100%
10 21/06/16 7 7 7.6% E-mails utilizados foram retirados

dos sites das empresas

O questionario foi enviado para o
20 04/07/16 5 12 13,0% | e-mail pessoal (institucional) de
cada funcionario

Utilizou-se 0s mesmos e-mails

32 01/08/16 6 18 19,5% | pessoais, porém foram retirados os
anexos.
Utilizou-se o proprio site das
42 16/08/16 5 23 25,0% | empresas, enviando por meio do

espaco de contato as informagdes.
O questionario foi enviado por
52 29/08/16 18 42 45,6% | meio da rede profissional LinkedIn
pessoal de cada funcionario.
Utilizou o0s mesmos e-mails
a 0,

6 01/09/16 0 0 45,6% pessoais.

Fonte: Elaborada pela autora.

Uma 62 onda foi enviada para tentar reduzir a variagdo de erro, porém nao se teve
nenhuma resposta, conforme pode-se verificar na Tabela 13.

O envio dos questionarios foi interrompido, apds superado os 38 respondentes
planejados (ver Tabela 11). O passo seguinte consistiu na tabulacdo dos dados obtidos

com a pesquisa.

3.7 Tabulacéo e analise de dados

Os questionarios enviados para as empresas foram dispostos em uma planilha de
dados. Esses dados entdo foram analisados com o uso do Minitab® 16. Além dessa
analise, o proprio software utilizado para elaboracédo do questionario possibilitou algumas
preliminares.

A conducdo da pesquisa seguiu 0s passos da proposta de Bryman e Bell (2007),

sendo enviados 92 questionarios, obtendo-se 42 respostas (taxa de retorno de 45,6%).

3.7.1 Demografia dos Dados
O primeiro bloco de questdes buscava informacdes sobre os respondentes e tem

como finalidade a confiabilidade externa, sendo:



83

e Q1: o nivel hierarquico ocupado pelo respondente ( Figura 19);

45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%
5% .
0% —
Diregdo Gerencial Técnico Operacional Outros

Figura 19 — Distribuigdo dos respondentes por nivel hierarquico

Observa-se que 68% dos repondentes ocupam os niveis de dire¢do e gerenciais.
Os outros niveis sdo: 21% técnico, 2% operacional e 7% outros.
e Q2: 0 nimeo de projetos que o respondente participou na carreira profissional
(Figura 20);

45%
40%
35%
30%
25%

20%

15%

10% I
5%

0% ]

Menos de 10 de 10a 30 30a50 50a 100 Mais de 100
Figura 20 — Distribuigdo dos respondentes por quantidade de projetos que participou

Verifica-se que 15% dos respondentes participou de menos de 10 projetos.

e Q3: 0tempo médio dos projetos nas empresas (Figura 21);
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35%
30%

25%
20%
15%
10%
5%
0%

Menos de 5 meses 5a 10 meses 10 a 20 meses mais de 20 meses

Figura 21 — Distribui¢do dos respondentes por tempo médio de projetos
Verifica-se que o0 tempo médio dos projetos apresenta uma distribuicdo

equilibrada, ndo se destacando nenhum ponto.

e Q4: o nivel de competéncia do respondente em gerenciamento de riscos (Figura 22).

30

25

20

15

10
-
0

Baixo Médio Alto

Figura 22 — Nivel de competéncia dos respondentes em gerenciamento de riscos

Identificam-se 7 respondentes com nivel baixo de conhecimento em gestdo de
riscos.

Pode-se observar nas Figura 19 e Figura 22 que, aproximadamente 40% dos
respondentes da pesquisa ocupam cargo gerencial na empresa e 25 respondentes alegam
ter competéncia média, no minimo, em gerenciamento de riscos. Deste modo, as Figuras
evidenciam o publico alvo planejado da pesquisa, caracterizado por ser a média e alta
geréncia, com competéncia no cargo, aceitando assim 0s respondentes.

No segundo conjunto de questbes, o objetivo foi conhecer como a empresa lida
com as questdes de gerenciamento de riscos e oportunidades de negécios (Figura 23,25,
27,29, 31, 33, 34, 35, 36). As Tabelas 14,15,16,17,18 mostram como os graficos se ligam
as questdes da survey e com a fundamentacdo teérica. Também foram realizadas analises
de correlacdo e a estratificacdo dos respondentes (Figura 24, 26, 28, 30, 32 ) para se
entender melhor o perfil daqueles que responderam utilizar as abordagens de riscos e

oportunidade de negadcio.
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Figura 23 — Uso da Norma 1SO 31000 na empresa

A Figura 23 mostra que aproximadamente 38 empresas respondentes ndo utilizam
da norma ISO 31000, que normatiza as questdes de gerenciamento de riscos nas
organizacoes.

Tabela 14 - Comentarios da questdo Q5

Questéo Gréficos Comentarios
Os dados evidenciam que a grande
Q5: Uso da maioria das empresas de software
Norma ISO 20 respondentes certificadas pelo CMMI
31000 na . ndo usam a Norma ISO 31.000. Mas
empresa 0 —_— como séo certificadas pelo CMMI, esta
Sim N3o deve obrigd-las a utilizar o
gerenciamento de riscos (SEl, 2006;
ISO 31000:2009).

3,5

2,5

1,5

0,5

Nivel Direco Competéncia Média

Figura 24 — Perfil dos respondentes - ISO 31000

Por meio da analise de correlagdo (fraca) se evidenciou que quanto maior a
competéncia em gerenciamento de riscos maior a utilizagdo da norma. E os respondentes
que explanaram o uso da ISO 31000, em sua maioria sdo do nivel direcdo e possuem
competéncia média em gerenciamento de riscos.
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Figura 25 — Uso de modelos de negdcio na empresa

A Figura 25 mostra que 12 empresas respondentes utilizam dos modelos de

négocio para a exploracao de oportunidades. A questdo pedia para que estes respondentes

citassem quais seriam esses modelos. As respostas foram: Modelo estratégico; Project

Model Canvas; PMBOK; Modelo proprio baseado em conceitos de mercado; Canvas
Business Model; Scrum Master; CMMI; MPS.BR; MVP; diferente modelos dependendo

do cliente e da natureza do contrato. Pela analise das respostas, se observa que alguns

respondentes elencaram abordagens que ndo sdo consideradas modelos de negdcios.

Porém, mesmo desconsiderando esses respondentes, ainda assim se mostra claro a ndo

utilizacdo dos modelos de negdcios nas empresas.

Tabela 15 - Comentarios da questdo Q6

Questéo Gréficos Comentarios
Os dados mostram que a grande maioria
Q6: Uso de das empresas de software respondentes
modelos de 40 certificadas pelo CMMI ndo usam os
negécio na 20 modelos de négocio na empresa. Os
empresa m dados mostram que entre os modelos

0 - g
mais utilizados, o Canvas, como modelo
Sim Nao

tradicional é o de maior difusdo
(OSTERWALDER e PIGNEUR, 2011).

45

3,5

L

25

1,5

=

0,5

5 al0meses

10 a 20 meses

Figura 26 — Perfil dos respondentes - modelos de negécio
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Por meio da analise de correlacéo (forte) se evidenciou que quanto maior o tempo
médio de duracdo dos projetos maior a utilizacdo de modelos de negdcio. E os
respondentes que explanaram o uso de modelos de negdcios, em sua maioria trabalham

com projetos de 5 a 10 meses ou de 10 a 20 meses de tempo médio de duracéo.

25
20
15
10
5
0
Sim Nao
Figura 27 — Uso da inovacgdo aberta pela empresa
Tabela 16 - Comentarios da questdo Q7
Questédo Gréficos Comentarios
Os dados mostram que a metade (21)
Q7: Uso da das empresas de software respondentes
inovacédo 30 certificadas pelo CMMI usam a
aberta pela 20 inovacdo aberta na empresa. O conceito
empresa 10 de inovacdo aberta € tendéncia no
o gerenciamento nas empresas que se
sim Néio comprometem com as mudancas
(P&D) e com a busca pela inovagéo e
diferenciacdo (CHESBROUGH, 2006;
RAHMAN e RAMOS, 2010).

=Y

L

[}

[y

50a 100 10 a 20 meses Gerencial Direcéo
projetos
Figura 28 — Perfil dos respondentes - inovacao aberta
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Por meio da analise de correlacdo (forte) se evidenciou que quanto mais projetos
participou e quanto maior o tempo médio de duracdo dos projetos maior a utilizagdo de
inovacdo aberta. Os respondentes que explanaram o uso da inovacdo aberta, em sua
maioria sao do nivel direcdo e gerencial, participaram de 50 a 100 projetos, estes com

duracdo média de 10 a 20 meses.

22.5
22
21.5
21
20.5
20
19.5
19
Sim Nao
Figura 29 — Uso de redes de cooperagdo e aprendizagem
Tabela 17 - Comentarios da questdo Q8
Questéo Gréficos Comentérios
Os dados mostram que a grande
Q8: Uso de maioria das empresas de software
redes de 24 respondentes certificadas pelo CMMI
cooperacao e 22 ndo usam de redes de cooperagdo e
aprendizagem 2 aprendizagem na empresa. A teoria de
- Capo-vicedo et al (2008) mostra que
18 _ ) participando de wuma rede de
Sim Ndo aprendizagem, esta pode ajudar os
empresarios em seu trabalho para
explorar as oportunidades de negécios.
10
9
B
7
&
5
a
3
2
1
o
de 10 a 30 mais de 20 meses  Competéncia media

Figura 30 — Perfil dos respondentes - redes
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Por meio da analise de correlacdo (forte) se evidenciou que quanto mais projetos
participou e quanto maior o tempo médio de duracdo dos projetos maior a utilizacdo de
redes. Os respondentes que explanaram o uso das redes, em sua maioria possuem
competéncia média em gerenciamento de riscos, participaram de 10 a 30 projetos, estes
de mais de 20 meses de duragéo.

30
25
20
15
10
5
0
Sim Nao
Figura 31 — Uso de internet e/ou tecnologias
Tabela 18 - Comentarios da questdo Q9
Questéo Gréficos Comentérios
Os dados mostram que a grande
Q9: Uso de maioria das empresas de software
internet e/ou 30 respondentes certificadas pelo CMMI
tecnologias 2 usam da internet e/ou tecnologias para
a busca e exploracéo de oportunidades.
10 O uso da tecnologia esta ligado a
diferenciacdo, extensdo do produto,
0 diversificacdo, modernizagéo,
Sim Néo desenvolvimento e substitui¢do, sendo
uma ferramenta essencial para com as
oportunidades (VAN WYK, 2010;
LEE et al, 2014).
B
7
]
5
4
3
2
1
o
50 a 100 Mais de 100 WNivel gerencial Competéncia

alta

Figura 32 — Perfil dos respondentes - internet e tecnologias
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Por meio da analise de correlacdo (forte) se evidenciou que quanto maior o nivel
na empresa, mais projetos participou, maior o tempo médio de duracdo dos projetos e
maior a competéncia em riscos, assim, maior a utilizacdo de internet. Os respondentes
que explanaram o uso de internet e tecnologias, em sua maioria sdo do nivel gerencial e
possuem competéncia alta em gerenciamento de riscos, participando de mais de 50
projetos.

A Figura 25 e Figura 29 mostram que 30 empresas ndo utilizam de modelos de
negocio e 22 empresas ndo utilizam redes de cooperacdo e aprendizagem para buscar
oportunidades de negdcio.

A Figura 27 demonstra que exatamente a metade das empresas utilizam da
inovacdo aberta, quando se fala de oportunidades. Esse namero corresponde a 21
empresas respondentes. Porém, em termos de busca por oportunidades, é o uso da internet
e/ou tecnologia que se destaca dentro das empresas respondentes. Esse dado é demostrado
na Figura 31, em que aproximadamente 28 empresas responderam optar por essa

abordagem.
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14
12

10

oo

[&)]
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N

Sim Nao Em parte

Figura 33 — Gerenciamento de riscos como ameaca estruturado

A Figura 33, demostra que 16 respondentes consideram ndo haver uma
metodologia de gerenciamento de riscos como ameaca de forma estruturada em suas
empresas, 14 consideram sua utilizacdo em parte e 12 a utilizagéo efetiva. Por meio de

teste de hipotese Qui Quadrado pode se evidenciar que os gerentes e desenvolvedores das
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empresas certificadas pelo CMMI né&o avaliam riscos como ameaga em seus projetos de

software.

30%

25%
20%
15%
10%
5%
0% ]
0 1 2 3 4 5

Figura 34 — Escala de metodologia de riscos na empresa

A Figura 34 mostra o resultado da questdo em que se foi colocada uma escala de
medicdo referente a utilizacdo da analise da metodologia de riscos como ameaca dentro
da empresa. A escala varia em 6 graus de intensidade. Sendo eles: 0, representando
nenhuma anélise; 1, pouca analise; 2, alguma analise; 3 como analise mediana; 4 como
analise quase completa; até 5 representando a analise utilizada em todos os projetos.
Deste modo o respondente teria que atribuir uma nota ao gerenciamento de riscos como
ameaca dentro da empresa. A Figura 34 assim, demonstra que aproximandamente 29%

dos respondentes atribuiram nota 1 ou 3 a suas metodologias de risco.

25
20
15

10

Sim Nao Em parte

Figura 35 — Gerenciamento de riscos como oportunidade estruturada
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Ndo conhecimento Ndo adequagdo do Nao interesse da N3o consciénciada Outros motivos
das estratégias de negdcio aos riscos geréncia/direcdo  importancia dos
riscos como como oportunidade riscos como
oportunidade oportunidade
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Figura 36 — Possiveis causas da ndo utilizagdo dos riscos como oportunidade

As Figuras 35 e 36 apresentam sobre os riscos como oportunidade. A Figura 35
mostra que 22 respondentes responderam que a empresa ndo utiliza a metodologia de
riscos como oportunidade de maneira formal. 13 responderam utilizar a metodologia em
parte e 7 a utilizam de forma efetiva. Esse resultado é complementado pelos dados da
Figura 36, que mostram as possiveis causas da ndo utilizagdo dos riscos como
oportunidade. Entre as respostas, 18 empresas optaram por explicar seus motivos da ndo

utilizacdo da metodologia, em que se destacam:

e Alguns riscos ndo fazem parte do business da companhia;

e Alguns riscos séo de baixa probabilidade e ndo valem o investimento;

e Metodologias que tratam as oportunidades nao apenas vinculadas aos riscos;

e Os gerentes atuam de forma independente, porém a metodologia é amplamente
analisada em niveis mais altos da organizacdo relacionados a estratégia do
negocio;

e Sobrecarga da equipe;

e Equipe extremamente enxuta.

A literatura consultada ndo identificou estas causas.
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3.7.2.1 Andlise de Alfa de Cronbach

O resultado da andlise de alfa de Cronbach encontra-se na Tabela 19.

Tabela 19 - Anélise de confiabilidade considerando as questdes do questionario

Numero das questdes Meédia Desvio Padrio Alfa de Cronbach

Q3 61.1 19.67 0.,96596
Q6 61,29 19.46 0.9684
Q7 61.5 19.42 0,9683
Q8 61,43 19.41 0,9682
Qs 61,67 19.53 0,969
Q10 60,93 19.13 09673
Q11 60,74 18,74 02674
Q12 60,86 19.3 0,968
Q13 5945 18.4 0.9667
Q14 60,38 19.25 09685
Q15 60,36 19,03 0,968
Q16 60,38 19.07 0,968
Q17 60,69 19.06 09677
Q18 60,52 19,15 0,9681
Q19 605 19.12 0,968
Q20 60,5 19,08 09679
Q21 60,24 1922 09688
Q22 60,74 18,94 09673
Q23 61,05 1926 0.,9689
Q24 61,17 19.17 09678
Q25 60,95 19,06 09675
Q26 60,57 19.21 0,9683
Q27 60,74 19,01 0.9676
Q28 60,71 19,04 09677

De acordo com os dados apresentados na Tabela 19, conclui-se que as escalas
utilizadas tém consisténcia interna aceitavel, considerando como nivel de aceitacdo
minima o valor de Alfa de Cronbach igual ou superior a 0,7, que foi estabelecido seguindo
a literatura tradicional optada pelos pesquisadores de Corrar et al. (2007) e Lee e Choi
(2010). Nessa analise se desconsiderou as questdes Q1, Q2, Q3 e Q4, pois elas foram
para aferir se 0 respondente seria ou ndo considerado na pesquisa, ou seja, justificam a
manutencao ou exclusdo do respondente. Como séo questdes discretas, essas ndo possum

sentido em se calcular valores de média e desvio padréo.



94

3.7.2.2 Boxplot

A analise de Box-Plot, também conhecida por Box-and-Whisker, é uma
ferramenta da estatistica ndo paramétrica, vastamente utilizada, que se destaca pela
facilidade de aplicacgéo e simplicidade de interpretacdo (OSBORNE e OVERBAY,2004).
Entre varias analises, a que se destaca sdo os outliers que podem ser definidos como um
dado excessivamente distante da norma para uma variavel ou populacéo.

Assim, o grafico Boxplot foi gerado para as questdes, conforme a Figura 37.

Boxplot para as questdes
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Figura 37 — Boxplot para as questdes

E possivel observar na Figura 32 que ela possui uma distribuicdo assimétrica,
porém com niveis semelhantes. Verifica-se também que ndo ocorreram a presenca de
outliers, com excecdo da questdo Q24 (formalizacdo de responsabilidade para
identificacdo de oportunidades) e Q5 (A empresa usa a norma 31.000). Apo6s
identificados, foram analisados individualmente, de forma a verificar se haviam
justificativas plausiveis para remové-los. As questdes referentes do questionario foram
consideradas nesta analise, com o intuito de verificar se o perfil do respondente poderia
justificar a exclusao de algum outlier. No entanto, optou-se por mante-los, pois ndo foram

identificadas justificativas ndo estatisticas que reforcassem a necessidade de sua exclusao.
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3.7.3 Andlise de Correlacéo

O coeficiente de correlacdo de uma amostra, de acordo com Montgomery e Grover
(2009), mede a associacdo linear entre duas varidveis, e pode assumir valores entre -1 e
+1. Se uma variavel tende a crescer enquanto outra decresce, o coeficiente de correlacdo
é negativo. Por outro lado, se as duas variaveis tendem a crescer simultaneamente, o
coeficiente de correlacdo é positivo. Quanto mais proximo de 1, independente do sinal,
maior a relagdo linear entre as duas varidveis. Porém, para valores maiores que 0,7 pode-
se considerar a existéncia de correlagdo entre as varidveis. Ao realizar a andlise de
correlagdo no Minitab® 16, testam as hipoteses conforme Equacdo 1. O coeficiente de
correlacgéo, calculado no Minitab® 16, vem associado a um valor de p-value que permite
concluir sobre a existéncia ou ndo de relacéo entre as variaveis. Ambos calculados para

cada par de variaveis.

H,:p=0
H :p#0

Em que: p ¢ a correlagdo entre as duas variaveis.

Equacéo 1

Foi realizada a analise de correlagdo e, adotando-se o nivel de significancia de
a=5%, 0s valores de p-value permitem inferir que a relacdo entre fatores e variaveis de
resposta ¢ diferente de zero para a maioria dos pares de varidveis. Porém, considerando-
se como fortes as relagcdes entre variaveis cujo coeficiente de correlacdo calculado seja
superior a 0,7, pode-se dizer que poucos fatores apresentam relacéo forte com as variaveis

de resposta (Tabela 20).

Tabela 20 - Correlacéo entre fatores e respostas

Waridvel Dependente  Varidvel Independente P P-vahe
Q2 Ql 0838 0,000
Q4 Q3 0.818  0.000
Q7 Q3 0.861  0.000
Q8 Q7 0953  0.000

QL0 Q6 0,849 0,000
Q14 Q8 0,880 0,000
Q16 Q14 0,933 0,000
Q21 Q17 0,521 0,000
Q26 Q23 0,929 0,000
Q27 Q24 0,877 0,000

Observou-se que todas as fungdes correlacionadas tiveram um coeficiente

positivo, ou seja, 0 aumento de uma funcdo implica positivamente no aumento da outra.
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A variavel projetos realizados (Q2) esta fortemente relacionada com a variavel Q1
(nivel na empresa). A variavel nivel de competéncia em gerenciamento de risco (Q4) esta
fortemente relacionada com a variavel Q3 (tempo médio de duracao dos projetos), assim
como essa variavel se relaciona com como a empresa lida com a inovacao aberta (Q7),
que por sua vez esta fortemente correlacionada com a variavel Q8 (a empresa usa de redes
de cooperacdo e aprendizagem para exploracdo de oportunidades de negdcios). Essas
relacGes podem ser explicadas pela dependéncia que os projetos tem em relacéo a equipe
e seu desenvolvimento ao longo do periodo de trabalho, onde o nimero de projetos
realizados resultam na progressdo dentro da empresa. Esses projetos exigem
conhecimento em gerenciamento de riscos e influenciam diretamente a busca pelas
inovacOes, que se ligam a diversas formas de aprendizagem, cooperacao e assim busca
pelas oportunidades. Essas empresas que possuem projetos que duram mais tempo
utilizam a inovacdo aberta, pois esta exige mais tempo para sua utilizacdo de forma efetiva
(CHESBROUGH, 2006). Capo-vicedo et al (2008), Rahman e Ramos (2010) e David
(2004), reforcam a literarura referente a conexdo entre a inovacéo, redes, oportunidades
e 0 gerenciamento de projetos.

Dentro das questdes sobre gerenciamento de riscos, a variavel Q10 (a metodologia
para gerenciamento de riscos utilizada na empresa contempla 0s riscos como ameaca de
maneira estruturada?) esta fortemente relacionada com a variavel Q6 (a empresa trabalha
com um modelo de negdcios?). Dentro de modelos de négocios pode-se entender 0 uso
do Canvas, Business Model Generation, entre outros. Essa relacdo demonstra que
empresas com metodologias consolidadas de gerenciamento de riscos, possuem maior
tendéncia a utilizacdo de outros métodos de inovacao e oportunidades como os modelos
de negocios. Esse resultado pode ser evidenciado pela literatura de Osterwalder e Pigneur
(2011).

Sobre os focos de abordagem de riscos como oportunidade, sendo trabalhados
como resultados, a variavel Q14 (oportunidade de aumento da eficiéncia do projeto) esta
fortemente relacionada a variavel Q8 (a empresa utiliza de redes de cooperacdo e
aprendizagem para exploracdo de oportunidades de negdcios). Estd relacdo esta em
consonancia com as outras observacgdes feitas acima, que mostram que quanto mais a
empresa utiliza de métodos de exploracdo de oportunidades mais aumentam as chances
de aumento da eficiéncia do projeto. Ainda dentro das abordagens de riscos como
oportunidade percebe-se uma forte correlagdo entre as variaveis Q16 (oportunidade de

melhoria de imagem da empresa ou produto/servigo) e Q14 (oportunidade de aumento da
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eficiéncia do projeto). Indicando que quanto mais se busca pela melhoria de imagem da
empresa, mais eficientes sdo os projetos.

Quando se trata das estratégia de riscos como oportunidade em conjunto com as
abordagens de riscos como oportunidade, é possivel se inferir que a varidvel Q21
(utilizagdo de Planilha) esta relacionada com a variavel Q17 (oportunidade de atuagéo pro
ativa em toda a cadeia). Por utilizacdo de planilha se considera as relagdes dos riscos,
probabilidade de ocorréncia, impacto, plano de acéo, entre outros. Essa relacdo pode ser
explicada pela forte ligacdo das metodologias de anélise de probabilidade, causa e efeito,
entre outras, com o planejamento do servico e de toda a cadeia.

Dentre as estratégias de riscos como oportunidade a variavel Q26 (bechmarking)
que pode ser entendido como o processo de busca das melhores praticas numa
determinada industria e que conduzem ao desempenho superior, tem forte correlacdo com
a variavel Q23 (remuneracdo varidvel para bom desempenho de exploracdo de
oportunidades). Assim como a vériavel Q27 (empowerment), que pode ser dita como a
acdo da gestdo estratégica que visa o melhor aproveitamento do capital humano nas
organizacOes através da delegacdo de poder, tem forte ligacdo com a variavel Q24
(formalizacdo de accountability ou responsabilidade para identificacdo de oportunidade).

Essas correlagBes mostram que dentro das estratégias de riscos como oportunidade
0 uso das metodologias de buscar melhores préaticas e metodologias que estdo diretamente
ligadas ao planejamento estratégico dos negocios trabalham em coesdo com o chamado
“empoderamento” das equipes de projetos e com a exploracdo das oportunidades por
meio da valorizacdo do capital humano nas organizagfes. As correlagdes envolvendo a
analise das estratégias e abordagens de risco como oportunidade sdo encontradas na
literatura de Hillson (2004), Mulcahy (2004) e COPPE/UFRJ (2007).

Ainda dentre as analises de correlacdo se evidénciou a forte correlacdo entre o
nivel de maturidade de CMMI das empresas respondentes e as variaveis uso de inovagado
aberta e uso de internet e tecnologias. Além de mostrar que quanto maior o nivel CMMI
da empresa do respondente maior o tempo médio de duracdo dos projetos na empresa.

A correlacdo entre os demais pares da variavel pode ser desconsiderada uma vez
que o coeficiente de Pearson € menor que 0,7. Como no caso da variavel Q15
(oportunidade associada a venda e pds venda do produto/servico) e a Q25 (engenharia
reversa). Essas corelagcdes podem ser encontradas na literatura segundo Hillson (2004) e
COPPE/UFRJ (2007). No Apéndice F, apresenta-se o resultado completo da analise de
correlacgéo realizada pelo Minitab® 16.
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3.7.4 Anélise de Clusters

A andlise multivariada, de acordo com Mingoti (2007), permite simplificar a
interpretacdo de um fendmeno sob analise, especialmente quando este envolve varias
variaveis, medidas simultaneamente. Entre os propdsitos dos métodos de estatistica
multivariada, estd a construgdo de grupos de elementos amostrais que apresentem
similaridade entre si, tal como a analise de clusters. Ainda de acordo com a mesma autora,
diferente de outras técnicas de estatistica multivariada, na analise de cluster é possivel
utilizar todas as n observagfes amostrais, mesmo aquelas incompletas. Por se tratar de
uma pesquisa exploratoria, a anélise de conglomerados utilizando técnicas hierarquicas
permitiu identificar agrupamentos, cujos elementos apresentassem similaridades. De
acordo com Pohlmann (2007), o grupo resultante da classificacdo deve exibir alto grau
de homogeneidade interna (dentro do cluster) e alta heterogeneidade externa (entre
clusters). Optou-se pela Distancia Euclidiana Quadrada para medida de distancia e o
método de agrupamento de Ward, pois este independe de os dados da pesquisa serem
provenientes ou ndo de uma populacdo com distribuicdo normal multivariada
(MINGOTI, 2007).

Segundo Hair Junior et al. (2005) ndo existe nenhum procedimento de selecdo
padrdo para determinar o nimero final de agrupamentos. Nesse sentido conclui-se que
ndo ha tdo pouco um nivel 6timo de similaridade a ser utilizado na selecdo dos
agrupamentos. Segundo a literatura de Rohlf (1970), demonstra que na pratica,
agrupamentos menores que 0,7 indicariam a inadequacdo do método de agrupamento. Ja
outros trabalhos na literatura (EVERITT, 1993; JAIN e DUBES, 1988) afirmam que
valores acima de 0,80 é indicativo de bom agrupamento, pois podem ser extraidas
melhores analises dos agrupamentos. Nem sempre essas afirmacdes sdo verdadeiras, pois
para identificar os melhores agrupamentos se faz necessaria a inspe¢do visual
contextualizada para verificar a pertinéncia do agrupamento indicado pelo cluster
(HALKIDI, BATISTAKIS e VAZIRGIANNIS, 2002). A decisdo sobre o numero total
de agrupamento de conglomerados, a constarem na andlise, cabera ao pesquisador, pois
esta dependerd de cada pesquisa (ALDENDERFER e BLASHFIELD, 1984). Deste
modo, nessa pesquisa foi utilizado o nivel de similaridade de 80%.

Assim, foi realizada a analise de cluster para as 28 questdes da survey aplicada, o

resultado pode ser visto na Figura 38.
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Figura 38: Analise de clusters para as questdes.

Por meio do Dendograma da Figura 38 e considerando o nivel de similaridade

proposto nessa pesquisa (80%), percebe-se a formacdo de alguns agrupamentos de

questBes por similaridade estatistica. Esses agrupamentos sdo demostrados e analisados

na Tabela 21. Cada par de questdes foi analisado, de forma a verificar se ha realmente

similaridade do conceito das questdes por meio da literatura.

Tabela 21 — Similaridade entre questfes

Questio 1 Questio 2 Similaridade Comentario Literatura
. Aceita-se a similaridade poi t
12- A metodologia para gestdo oflcoaci:haecﬁn;;loizrel piser?:izrrlle:ti
4- Nivel de de riscos utlizada em sua P . . . g R PMI (2013); Rovai
L. R de riscos ndo sabera identificar se a K
competéncia em empresa contempla os riscos 80% . . (2005); Salles Jr e
. . . . metodologia de riscos como L.
gerenciamento de risco  como oportunidade de maneira . - Rabechini Jr (2010)
oportunidade ¢ de fato contemplada de
estruturada? .
maneira estruturada.
Nio se aceita a similaridade pois o
. A emp‘resa utiliza .de redes de conceito d‘e inovagio aberta difere;se da Chesbrough (2006):
7- A empresa lida com cooperagdo e aprendizagem para , formag3o de redes de cooperacio e
. . . . 93% . . . Rahman e Ramos (2010);
ainovagdo aberta?  exploracdo de oportunidades de aprendizagem. Elas podem coexistir .
. . . Capo-vicedo et al (2008)
negocio? dentro da organizag3o, porém nio
podem se confundir
13- Oportunidad . .
° . P A e Oportunidade de melhoria de
associada a venda e .
) imagem da empresa ou 80%
pos venda do .
. produto/servigo
produto/servico
Nio se aceita a similaridade das
20 - Oportuni 5 bord de ri
19- Oportunidade de ., CPortunidade de adequacdo ShOrGagens (e ISCOS COM® COPPE/UFRJ (2007)
. . do produto/servico a novos 30% oportunidade, pois sdo ligadas a objetivos
novagio . -
mercados diferentes na organizac3o
18- Oportunidade de
diferenciacdo do . . .
19 - Oportunidade de movagio 80%

produto/servigo no
mercado atual
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A andlise de cluster para as 42 empresas respondentes pode ser visto na Figura 39.

Dendograma
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Figura 39: Analise de clusters para os respondentes.

Considerando o nivel de similaridade proposto nessa pesquisa (80%) percebe-se,
de acordo com a Figura 39, que foi possivel identificar diversos possiveis agrupamentos
entre os respondentes. Ou seja, existem estatisticamente semelhanga que permitem
perpetuar clusters.

Em relacdo a Figura 39, podem ser observados quatro grupos distintos de
empresas, que poderiam ser classificados com desempenho elevado, médio-alto, médio-
baixo, e baixo desempenho. Verifica-se a similaridade dos respondentes na Tabela 22

Tabela 22 - Resultado da anélise de cluster para desenvolvimento

Clusters Grupos Formados Respondentes

1 Grupo 1 de desenvolvimento 1.22.38.14.16.20,39.36
Grupo 3 de desenvolvimente  2.17.5.7.104129.12.13
Grupo 2 de desenvolvimento 6.40.23.38.26, 35
Grupo 4 de desenvolvimento 9.32,37.42.11.30,24 252728

4 b ba

Pode-se analisar, por meio desse resultado, que apesar das empresas se
encontarem em niveis de maturidade, representados pelos 5 niveis CMMI-SELI, diferentes
entre si, elas formaram grupos homogéneos. Mostrando que a delimitagdo dos niveis pela
certificacdo ndo estd diretamente ligada ao desempenho da empresa em questdes de

gerenciamento de riscos.
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Existem algumas caracteristicas comuns que formam os grupos. Entre as
caracteristicas se destacam: O grupo 1 que possui uma quantidade consideravel de
respondentes em cargo gerencial, 0 grupo 2 destacou-se por ser aguele com maior nimero
de respondentes com competéncia media/alta em gerenciamento de riscos e 0 grupo 3
onde a maioria respondeu participar de 10 a 30 projetos. Esses dados reforcam a
importancia do nivel estratégico e do gerenciamento para a eficiéncia dos projetos e da
organizacdo. Seguindo a literatura de Rovai (2005), Salles Jr e Rabechini Jr (2010) e
Jaafari (2001).

Utilizando como padréo de referéncia a utilizacdo total, parcial ou ndo utilizagcdo
das metodologias de riscos como oportunidade, considerou-se a Tabela 23.

Tabela 23 — Distribuicéo dos cluster por uso de metodologia de riscos como oportunidade
Metodologia de riscos

Clusters  Grupos Formados . Respondentes
como oportunidade
I 2
Grupo 1 de Sim 20,1
1 . Em parte 2238
desenvolvimento N
Nio 14,1639 36
Grupo 3 de Sum 7
2 . Em parte 412
desenvolvimento ol
Nio 10,25,12,13.17
i 2
Grupo 2 de Sum _F'j
3 . Em parte 35.6
desenvolvimento N
Nio 38,4023
Sim -
Grupo 4 d
4 ; pr‘; © t Em parte 372427
ESEIVOVIIETTO Nio 2825.30,11,932.42

Pela Tabela 23 € possivel inferir que as empresas que consideram a utilizacéo da
metodologia de riscos como oportunidade de maneira formal, tendem a ter um
gerenciamento mais efetivo, influenciando assim no crescimento da organizacao.

Dentro dos proprios cluster, foram identificados diversos pares similares como: 1
€22;3e8;14e16,;20e39;39e36;2e17,19e4;5e7,10e29;29e41;12e13;6¢€
40;23e38;26e35;9e32;37e42; 11 e 30; 24 e 25; 27 e 28. Os perfis dos respondentes
foram analisados, baseando-se nos dados do questionario. Verificou-se que estes
respondentes possuiam diferencas em seus perfis profissionais, como por exemplo, na
quantidade de projetos de software que haviam trabalhado. Diante deste cenério, optou-

se por nao realizar a reducdo da amostra.
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3.7.5 Teste de Hipdteses

De acordo com Bryman e Bell (2007), o teste de significancia estatistica permite
ao pesquisador estimar a confianca de que os resultados de um estudo baseado numa
amostra aleatdria podem ser generalizaveis para a populacdo de pesquisa, desde que a
amostra seja probabilistica. J& o nivel de significancia representa o risco a que 0
pesquisador se sujeita de inferir a existéncia de uma relagéo entre duas variaveis quando
ela na verdade ndo existe. O nivel de significancia adotado neste trabalho é de a = 5%.

Quando duas ou mais variaveis aleatorias sdo definidas em um espaco de
probabilidade, é util descrever como elas variam em conjunto, ou seja, é Gtil medir a
relacdo entre as varidveis (MONTGOMERY e RUNGER, 2009). Em relacdo a anéalise de
correlacdo, de acordo com Bryman e Bell (2007), examinar a significancia estatistica de
um coeficiente de correlacdo fornece informacéo sobre a probabilidade de o coeficiente
ser encontrado na populagdo da qual foi extraida a amostra.

O teste Qui-Quadrado (y2) permite estabelecer se ha relacdo entre duas variaveis
de uma populagdo. O valor resultante do teste do ¥2 ndo tem significado a menos que
venha associado ao nivel de significancia estatistica. Quando se trabalha com variaveis
nominais este teste € indicado (BRYMANN e BELL, 2007).

A hipdtese testada esta designada por:

Hipotese A (Ha): Os gerentes e desenvolvedores das empresas de software avaliadas

utilizam estratégias de riscos como oportunidade no gerenciamento de projetos

Hipotese Nula (Ho): Os gerentes e desenvolvedores das empresas de software avaliadas

ndo utilizam estratégias de riscos como oportunidade no gerenciamento de projetos
Sendo, Ha a hipotese a ser testada

O valor do Qui-Quadrado calculado € de 8,933 e se comparado ao Qui-Quadrado
de referéncia, para um intervalo de confianca de 95%, que é de 3,841 tem-se que assim
estatisticamente a hipdtese nula (HO) ndo deve ser rejeitada.

Por meio do teste de hipdtese T obteve-se um P value de 0,909, maior que 0,05,
deste modo ndo se rejeita a hipdtese nula. Dizendo assim, que ndo existe evidéncia para

suportar Ha.
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3.7.6 Analise critica da pesquisa

Conclui-se que a pesquisa foi bem conduzida, com possibilidade de melhorias. De
forma geral a pesquisa atendeu a requisitos como: unidade de analise claramente definida,
instrumentacdo que reflete consistentemente a unidade de andlise e respondentes
escolhidos apropriados para responder a pesquisa. Referente a validacdo nenhuma forma
de triangulacdo foi usada. Quanto a erros de medicdo a pesquisa atendeu a requisitos
como: avaliar a validacdo do conteudo, realizacdo de pré teste das medidas na area, a
confiabilidade foi avaliada, foram utilizados dados pilotos para evidenciar medidas e
medidas existentes ja validadas foram adaptadas. Por fim, ndo foram usados métodos
confirmatdrios. Referente a amostragem e ndo respondentes, a pesquisa atendeu a:
definicdo e justificativa da constituicdo da amostra, obteve uma taxa de resposta maior
que 20%, porém ndo estima a tendiciosidades dos ndo respondentes. Quanto a erros de
conclusdo estatistica pode se dizer que a pesquisa proporcionou poder estatistico
suficiente para reduzir tal erro. Os requisitos para a andlise critica da pesquisa foram
encontrados na literatura de Bryman e Bell (2007) e Forza (2002).

Quanto a confiabilidade da survey alguns pontos podem ser discutidos. Nas etapas
iniciais de aplicacdo da pesquisa se optou por utilizar a rede profissional LinkedIn para
entrar em contato com os respondentes, deste modo, pode se fazer uma filtragem naqueles
respondente que se encaixavam no perfil procurado para a pesquisa, além de considerar
aqueles que tinham alguma experiéncia e formacdo relacionada a ciéncia e pos graduacao,
visto que estes entenderiam a importancia da pesquisa e assim a responderiam com mais
atencdo. Posteriormente, a pesquisa primou pela estratificacdo do perfil dos respondentes,
para entender como as caracteristicas dos mesmos influenciavam nas respostas. Todas as
conclusdes e respostas obtidas passaram por analise e foram referenciadas segundo a
literatura, porém nem sempre se obteve uma literatura coerente com as respostas obtidas.
Por fim, foram utilizadas ferramentas estatisticas encontradas no Minitab, como

dendograma, para analise de considerar ou ndao o respondente na amostra.

Com os dados coletados e posteriormente analisados, e com 0 acréscimo das
informacdes coletadas posterior as analises, pode-se chegar a algumas conclusfes

apresentadas no proximo capitulo.
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4. Conclusao

A partir da pesquisa realizada, conclui-se que as organiza¢6es desenvolvedoras de
software tem buscado formas de se manter competitivas no mercado em que concorrem.
A utilizacdo de praticas do gerenciamento de riscos e a busca por oportunidades de
negocios podem criar um ambiente propicio para melhoria de todo o gerenciamento de
projetos. A presente pesquisa buscou identificar e analisar estratégias e modelos de riscos
como oportunidade no gerenciamento de projetos de software e responder se a anélise de
riscos como oportunidade é utilizada para o gerenciamento de projetos de software.

Por meio da pesqusa bibliogréafia , a analise de publicacbes permitiu identificar os
periddicos mais relevantes para o tema riscos como oportunidade, como Journal of World
Business, Harvard Business Review e European Journal of Operation Research. As
publicacdes apresentam nimeros muito aquém de outros temas. Também fica evidente a
abrangéncia dos riscos como oportunidade, mostrando o impacto que 0s estudos podem
causar. Porém, algo tdo abrangente dificilmente pode ser definido ou consolidado de
forma répida. Fica assim a necessidade do tema e das pesquisas, principalmente para as
empresas que lidam com ambiente altamente competitivo e inovador, visto que elas ainda
encontram dificuldades para trabalhar com os riscos como oportunidade em seus projetos.

Os resultados das redes de bibliometria demonstram a relacdo dos riscos como
oportunidade com o gerencimento de projetos e a tomada de decisdo. Pela analise do ISl
WoS existem varios grandes grupos ou clusters, com integracdo pouco forte. A rede nos
permite ver que a integracdo com as areas de projetos e negdcios é algo possivel, porém
se fazem necessarios muitos estudos e pesquisas sobre o assunto. Por meio da pesquisa e
dos estudos pode se reafirmar a inexisténcia dos modelos cientificos apenas para 0s riscos
como oportunidade, sendo que estes quando sdo tratados pelos gerentes de projetos,
utilizam o mesmo modelo tradicional dos riscos negativos, desenvolvidos pelo PMI,
apenas com algumas adaptacGes em algumas técnicas, como a SWOT e com algumas
mudancas em algumas etapas, como nas respostas aos riscos, para melhor se adaptar as
oportunidades encontradas.

Procurou-se demonstrar a complexidade do estudo das oportunidades e como os
pesquisadores tem utilizado o modelo de riscos com impacto negativo para com oS riscos
de impacto positivo. Mostrou-se a dificuldade do gerenciamento de oportunidades nas

organizagOes e como sua presenca se faz importante dentro de projetos. Também se
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concluiu a dificuldade de uma abordagem passo a passo para se identificar e perceber
oportunidades. Essa percepcao € dificil amenos que uma viséo holistica seja desenvolvida
dentro do projeto. Assim, o foco seria em desenvolver essa visdo e facilitar a identificacdo
e o trabalho com as oportunidades.

A pesquisa desenvolvida utilizou 0 método survey, que ainda é pouco empregado
em pesquisas no Brasil e encontrou muitas dificuldades para se obter o nimero de
respostas necessarias, além disso a forma de envio do instrumento de coleta de dados se
transformou em obstaculo na aplicacdo da pesquisa, pois diversas empresas utilizam
algum sistema de prote¢do contra mensagens indesejadas.

Conclui-se pelas andlises feitas que o gerenciamento de riscos como ameaca
dentro das empresas de software € utilizado de forma parcial ou na maioria das vezes nem
sdo vistas como uma metodologia formal dentro da organizacdo. Deste modo, se verifica
que existe uma dificuldade em se tratar o gerenciamento de riscos, tanto como ameaca,
quanto como oportunidade, mesmo sendo o primeiro muito mais conhecido e divulgado
que o segundo.

Com a analise especifica sobre os riscos como oportunidade pode-se chegar a
algumas conclusdes: Dentre os focos de abordagem de riscos como oportunidade sendo
trabalhados como resultados, verificou-se que os que possuem forte correlacdo entre as
variaveis foram as oportunidades de aumento da eficiéncia do projeto, de atuacdo pro
ativa em toda cadeia, oportunidade associada a venda e pds venda do produto e a
oportunidade de diferenciacdo do produto. Percebe-se que as empresas foco da pesquisa,
por trabalharem com ciclo de vida curto do produto, optam por projetos curtos, com mao
de obra qualificada, porém nem sempre experiente e assim possuem o foco muito mais
nos resultados imediatos do que num planejamento a longo prazo.

Igualmente conclui-se que entre as as estratégias de riscos como oportunidade, ou
técnicas de riscos como oportunidade, as variaveis mais fortes estdo relacionadas ao uso
de planilhas e o bechmarking, que sdo ferramentas tradicionalmente utilizadas em
gerenciamento de projetos. Porém, outras variaveis ligadas a valorizacdo do capital
humano, como a utilizagdo de remuneracao variavel, empowerment e a formalizagéo de
accountability reforcam a idéia de que mesmo de uma maneira informal e até quase que
despercebida, as empresas de desenvolvimento de software estdo preocupadas com a
busca pela inovacéo e pelas oportunidades. De forma discreta essas estratégias aparecem
no dia a dia dos projetos e quando incentivadas dentro da organizacdo podem contribuir

positivamente para o desenvolvimento da empresa. Entre as contribui¢des se destacam a
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troca de idéias, integracdo da equipe e a busca por melhorias. Dentre as oportunidades de
negadcios, a pesquisa evidenciou a utilizacdo da inovagdo aberta e o uso da internet e/ou
tecnologias para busca das oportunidades. Durante a pesquisa, muitas empresas relataram
0 interesse pelos riscos de oportunidade, porém, pelos motivos elencados ao longo do
trabalho, eles pouco podiam explorar mais sobre, levando em conta a situagdo real
empresarial vivida.

Por uma sintese dos resultados obtidos com o Teste Qui-Quadrado para as
hipdteses, pode se concluir que ndo existe evidéncia para suportar que 0s gerentes e
desenvolvedores das empresas de software avaliadas utilizam estratégias de riscos como
oportunidade no gerenciamento de projetos. Esse resultado, de acordo com os
respondentes, deve a uma nao adequacao do negdcio aos riscos como oportunidade, bem
como problemas internos de business, metodologia e atuacdo da cupula estratégica. Entre
0s motivos encontrados para a ndo utilizacdo dos riscos como oportunidade, pode se
analisar que eles estdo ligados a dificuldade de visdo estratégica que se precisa ter para
identificar as causas, que gerardo o risco, e a longo prazo um efeito benéfico. Além, da
cultura de aversdo ao risco, ou seja, 0 medo de se arriscar nos projetos, vistos que as
empresas desenvolvedoras de software ainda trabalham com equipe extremamente
enxutas e sobrecarregadas. Também evidenciou-se que os motivos elencados para a nao

utilizacdo dos riscos como oportunidade ndo sdo encontrados na literatura.

4.1 LimitacGes da Pesquisa

As limitacGes deste trabalho estdo relacionadas a delimitacdo da pesquisa e ao
universo da mesma em que o estudo foi realizado. Foi considerado apenas as empresas
de desenvolvimento de software, ndo podendo o mesmo ser generalizado para todas as
empresas. Além do que, apenas as empresas que possuem o certificado internacional
CMMI foram andlisadas. Referindo se ao foco da pesquisa ela teve como foco principal
0 risco do projeto de software e ndo o risco do produto em si, durante seu
desenvolvimento e ap6s sua entrega.

De acordo com Bryman e Bell (2007), os ndo respondentes deveriam ser
entrevistados para verificar se afetariam os resultados obtidos. Em funcdo das
dificuldades de conseguir respostas das empresas selecionadas na amostra, ndo houve

contato com o0s ndo-respondentes, constituindo-se outra limitacdo do presente trabalho.
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Além do que, existe o erro estatistico de 5% inerente a teoria da amostragem realizada
por meio da survey.

Por fim, outra limitacdo se refere a auséncia de estudo confirmatorio, seja pela
replicacdo do teste ou andlise de fator confirmatdrio e amostragem com néo-respondentes
para confrontar resultados. Sugere-se, para suprir a limitacéo, a realizagcdo de pesquisas

futuras replicando o questionario, e realizacdo de anélise confirmatoria.

4.2 Expectativas de pesquisas futuras

O resultado dessa pesquisa pode orientar pesquisadores e gestores interessados na
area, incentivando assim mais pesquisas sobre o assunto, bem como sua aproximacéo
com o gerenciamento de projetos.

Um estudo longitudinal poderia ser realizado com o objetivo de identificar e
avaliar possiveis diferencas nos resultados. Realizar novas pesquisas utilizando
abordagem combinada, garantindo a participacdo de empresas de outras areas e
certificadas por outras normas podem trazer contribui¢bes significativas para o tema,
além de promover possiveis comparagdes das pesquisas.

Como possibilidade de pesquisas futuras, pretende-se trabalhar com o atual
modelo de gerenciamento de riscos que pode ocasionar a indu¢do ao negativo, ja que este
mesmo modelo é usado para riscos como ameaca e como oportunidade. Além da
posibilidade da criacdo de um modelo especifico para a consolidacdo do gerenciamento
de riscos como oportunidade nas organizacgdes. Outra possibilidade seria continuar 0s
estudos de como o modelo de gerenciamento de riscos se liga as questdes de inovacao,
mudanca e desenvolvimentos, encontradas no chamado open innovation. Somam-se a
essas as limitagdes identificadas no decorrer da pesquisa, ocorridas em funcdo da
dificuldade de acesso a informagdes. Assim, futuras pesquisas poderiam ser realizadas

para supri-las.
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APENDICES

APENDICE A — Instrumento de coleta de dados

Prezado (a) Sr. (),

O meu nome é Karollay Giuliani de Oliveira Valério, sou mestranda em Engenharia de
Producdo pela Universidade Federal de Itajubd, orientada pelo professor Carlos Eduardo
Sanches da Silva.

Estou trabalhando em meu projeto de pesquisa que consiste na analise de riscos como
oportunidade no gerenciamento de projetos de Software.

Gostaria de convida-lo (a) a participar desta pesquisa, que contribuira para o desenvolvimento
da dissertacao, requisito do mestrado, e para ampliacdo do conhecimento sobre os assuntos
abordados (gestdo de projetos e gestdo de riscos), especialmente em relacdo as empresas de
tecnologia de informacéo no pais.

As informagdes obtidas serdo mantidas em sigilo, bem como a identidade dos respondentes.
Gostaria de garantir ainda o envio dos resultados finais desta pesquisa cujo objetivo € subsidiar
estudos de natureza académica.

As respostas devem ser preenchidas diretamente no questionario abaixo.

Muito obrigada desde ja e aguardo o retorno.

Cordialmente

Karollay Giuliani de Oliveira Valério (Mestranda)
Programa de P6s-Graduacao em Engenharia de Producédo
Universidade Federal de Itajuba
karollayoliveira@hotmail.com

35-99166-3171

Carlos Eduardo Sanches da Silva (Orientador)

Professor Titular/ Pro-Reitor de Pesquisa e Pds-Graduagdo
Instituto de Engenharia de Produgéo e Gestédo
Universidade Federal de Itajuba
cadusanches02@gmail.com

35-3629-1118



109

APENDICE A — Instrumento de coleta de dados (continuagio)

Instrugdes: Por favor, responda preenchendo os espagos em branco, ou marcando com um X a resposta
mais apropriada.

QO01. Seu nivel na empresa:
( )Direcdo ( )Gerencial ( )Técnico  ( )Operacional ( )Outros:
Q02. Quantos projetos vocé participou em sua carreira profissional?
Q03. Qual o tempo médio de duracdo dos projetos da sua empresa?

Q04. Qual seu nivel de competéncia em gerenciamento de risco:
( )Baixo () Médio ( )Alto

QO05. A empresa utiliza a norma 31.000? (A I1SO 31000 é a norma internacional para gestdo de risco. Ao
fornecer principios e diretivas abrangentes, esta norma ajuda organizagdes em suas analises e avaliagGes
de riscos).

( )Sim ( )Néo

QO06. A empresa trabalha com um modelo de negdcios? (ex.: canvas, business model generation...)
(' )Sim, qual? ( )N&o

QO07. A empresa lida com a inovagéo aberta?

( )Sim ( )Né&o

Q08. A empresa utiliza de redes de cooperacéo e aprendizagem para exploragdo de oportunidades de
negocio?

( )Sim ( )Né&o
Q09. A empresa utiliza da internet e/ou tecnologias para o desenvolvimento de potenciais oportunidades?
()Sim ( )Né&o

Q10. A metodologia para gestao de riscos utilizada em sua empresa contempla 0s riscos como ameaca de
maneira estruturada (formal)?

( )Sim ( )Néo (' )Em parte

Q11. Entendendo 0 como nenhuma andlise e 5 utilizada em todos os projetos, que nota vocé atribui a
metodologia de gestdo de riscos naempresa? ( )0 ()1 ()2 ()3 ()4 ()5

Q12. A metodologia para gestao de riscos utilizada em sua empresa contempla 0s riscos como
oportunidade de maneira estruturada (formal)?

(' )Sim ( )Né&o ( )Em parte

Q13. Quais as possiveis causas para a nao utillizacdo da metodologia de riscos como oportunidade?
() N&o conhecimento das estratégias de riscos como oportunidade

() N&o adequacdo do negbcio aos riscos como oportunidade

(' ) N&o interesse da geréncia/direcdo

(' ) N&o consciéncia da importancia dos riscos como oportunidade

(' ) Outros motivos, quais?
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APENDICE A — Instrumento de coleta de dados (continuagao)

Considerando a definicdo da literatura a respeito do foco de abordagem dos riscos como oportunidade,
listados na tabela abaixo, com qual o nivel de intensidade eles séo utilizados em sua empresa?

Foco da abordagem de riscos Nivel de Intensidade de uso
como oportunidade (resultado)

Nenhum Pouco Médio Elevado

Q14. Oportunidade de aumento
da eficiéncia do projeto

Q15. Oportunidade associada a
venda e pos venda do
produto/servigo

Q16. Oportunidade de melhoria
de imagem da empresa ou
produto/servigo

Q17. Oportunidade de atuacdo
pré ativa em toda cadeia

Q18. Oportunidade de
diferenciagdo do
produto/servi¢co no mercado
atual

Q19. Oportunidade de inovacéo

Q20. Oportunidade de
adequacéo do produto/servico a
novos mercados
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APENDICE A — Instrumento de coleta de dados (continuagao)

Considerando a definicdo da literatura a respeito das estratégias de riscos como oportunidade, qual o nivel
de intensidade que elas sdo utilizadas em sua empresa?

Estratégia de riscos como oportunidade Nivel de Intensidade de uso

Nenhum | Pouco | Médio | Elevado

Q21. Planilha (Ex.: relacdo dos riscos,
probabilidade ocorréncia, impacto, plano
de acdo)

Q22. SWOT (matriz pontos fortes, fracos,
oportunidades e ameacas)

Q23. Remuneracéo varidvel para bom
desempenho de exploragdo de
oportunidades

Q24. Formalizacdo de accountability
(responsabilidade) para identificacdo de
oportunidade

Q25. Engenharia reversa (processo de
descobrir os principios tecnoldgicos e o
funcionamento de um dispositivo, objeto
ou sistema, através da analise de sua
estrutura, funcdo e operagéo).

Q26. Bechmarking (processo de busca das
melhores préticas numa determinada
indUstria e que conduzem ao desempenho
superior).

Q27. Empowerment (acdo da gestdo
estratégica que visa o melhor
aproveitamento do capital humano nas
organizag0es através da delegacdo de
poder)

Q28. Definicdo de hipoteses a serem
verificadas para monitoragdo de resultados
obtidos

() Outra(s) técnica(s) - (especificar):

() Nao utilizaria técnicas de riscos como oportunidade
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Apendice B - Texto de apresentacdo da pesquisa

Ministério da Educagdo :
UNIVERSIDADE FEDERAL DE ITAJUBA

Crada pela Lei n® 10435, de 24 de abril de 2002

Prezado (a) Sr (a),

A gestdo de riscos como oportunidade prova que riscos podem ser convertidos em oportunidades
e ganhos Unicos. Quando a area de gestdo de riscos operacionais consegue desenvolver a
capacidade de uma organizagdo em reagir oportunisticamente as incertezas e as mudancas do
ambiente interno e externo estara assim criando um diferencial competitivo de grande valor.

Esta pesquisa é parte integrante da dissertacdo desenvolvida por mim para o Mestrado em
Engenharia de Producéo da Universidade Federal de Itajubd — UNIFEI, intitulada “Anélise de
riscos como oportunidade no gerenciamento de projetos de Software”. Vocé esta sendo
convidado a participar por desenvolver atividades em uma empresa de tecnologia. Garantimos o
sigilo das informagdes pessoais e anonimato das pessoas envolvidas. Os resultados seréo
devidamente compilados, sem identificacdo individual, e repassados posteriormente a empresa
podendo gerar oportunidades de melhoria.

Agradecemos antecipadamente sua participacdo e nos colocamos a disposi¢do para quaisquer
informagdes que se fizerem necessarias.

Atenciosamente,

Karollay Giuliani de Oliveira Valério (Mestranda)
Universidade Federal de Itajuba (UNIFEI)
karollayoliveira@hotmail.com

Prof. Dr. Carlos Eduardo Sanches da Silva (Orientador)
Universidade Federal de Itajuba (UNIFEI)
cadusanches02@gmail.com



mailto:cadusanches02@gmail.com

113

Apéndice C - Oportunidades Adicionais

e Pode-se alavancar a funcionalidade existente para o préximo projeto;

e O registro do histérico criado vai ajudar o préximo projeto;

e O projeto proporciona uma experiéncia que pode ser aproveitado para entrar em
novos mercados;

e Menos esforgo manual do que o esperado no projeto economiza tempo;

e Quando o projeto estiver concluido a empresa vai ser experimentada com projetos
como este e, portanto, pode aumentar o negécio;

e A linguagem do contrato pode ser menos restritiva;

e Ambito de validacdo melhorada;

e Bater a concorréncia no mercado;

e Umaunidade de negdcios da empresa trabalha com um desenvolvedor de software
no exterior, no teste de unidade, produzindo menos erros em software de entrega;

¢ Negocios crescem nas integraces de unidades organizacionais (vendas, suporte,
Servigo);

e Formacao de outras unidades de negocios;

e Alianca entre Tl e negdcios;

e Boadocumentacdo do projeto permite a recuperacédo de desastres de forma rapida;

e Migracdo de dados pode comecar mais cedo do que inicialmente prevista;

e Software é programado no prazo e com problemas minimos;

e Lances vém em menor que o esperado;

e Aquisigdes ocorrem mais cedo do que o previsto;

e Desempenho da unidade excede as expectativas;

e A equipe trabalha em conjunto de forma mais eficaz 0 que aumenta a
produtividade do projeto;

e Mostrar valor do gerenciamento de projetos;

e Melhoria da confianga das partes interessadas significa que eles exigem menos
reunides e relatorios posteriormente no projeto;

e Reduzir o custo de implementacdo para o préximo cliente;

e Encontrar um problema antes de o governo relacionado as conformidades;

e Encontrar um grupo de trabalho com eficiéncia que poderia ser aplicada a um
outro projeto.



Apéndice D — Dicionario de Riscos com Oportunidade

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

1. Oportunidade de aumento
da eficiéncia do processo
produtivo

1.1 Implantagdo de técnicas e métodos (por
exemplo, reengenharia six sigma, etc...) para
aumento da eficiéncia do processo produtivo
1.2 Aluguel ou compartihamento de recursos

A linha de produgdo criada por Henry Ford é um
exemplo clissico de melhoria que trouxe wm enorme

aumento de eficiéncia ao processo produtivo

de mfra-estrutura (magquinas, salas,
equipamentos, etc..) com maior taxa de

ociosidade para terceiros e parceiros

Varias indiistrias vendem o uso do tempo ocioso de
slias maquinas para terceiros, compensando os custos

fixos relacionados 4 manutencio dessas maquinas

1.3 Aumento da eficiéncia através do

descontmuamento de produtos e servigos com

baixa margem para a organizacio ou
desalinhados com sua imagem

1.4 Reducio de custos através de um

produtos, a Samsung descontinuou a produgdo de TVs

Em seu processo de redefinic3o do portfolio de

de baixo custo, as quais até entio representavam wma

grande margem para a orgamizacio

processo eficiente que explore os ganhos de
sinergia em relago aos produtos/servigos
desenvolvidos

Na indiistria farmacéutica, muitas vezes os custos de

setup da producio podem ser diminuidos se produtos
de confisuragdes semelhantes forem produzidos em

seqiéncia

1.5 Redugdo de custos através do aumento da

escala de produgdo

O custo de producio das TVs de plasma vem sendo

reduzido na medida em que as suas vendas aumentam,

elevando também a escala de produgdo
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APENDICE D - Dicionario dos riscos como oportunidade (continuag&o)

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

2. Oportunidade de atuacio
pro-ativa na cadeia de
suprimentos

2.1 Expansio da atuagio na cadeia de
suprimentos, atuando em atividades que antes
eram executadas por concorrentes
(horizontalizagc3o) ou clientes, distribuidores e
fornecedores (verticalizacdo)

Muitas empresas investem em wma frota propria para
distribuir seus produtos, conseguindo assim melhor
confiabilidade de entrega e reduzindo os seus custos

2.2 Redugdo da atuagio na cadeia de
suprimentos a partir da terceirizacdo de
atividades menos estratégicas

Nos EUA, a andlise de diversos exames médicos (raio
X, ultrasonografia, etc..) é realizada por especialistas
capacitados na Irlanda, que retornam o diagnostico por
sistemas, e-mail ou mecanismos moveis como palms' e
celulares, possibilitando um servigo mais rapido e de
menor de custo

2.3 Reducio de custos pelo aproveitamento
da concentracio geogrifica dos clientes ou
fornecedores

A Tovota criou o conceito de cidade Tovota, mantendo
seus fornecedores a distincias pré-determinadas e
garantindo a agilidade e flexibilidade necessdrias &

producio e tempos de ressuprimento e niveis de
qualidade desejados, através de acordos colaborativos

2.4 Auwmento da margem de lucro através de
negociagies de preco tirando proveito da
diferenca de informag3o (relativa a custos de
produgdo ou pregos de concorrentes)

Um vendedor estard em posig3o vantajosa quando
negociar sem que os seus custos de produgio, bem
como os preqos praticados pelos seus concorrentes
sejam conhecidos pelos seus compradores. Essa
posicio pode ser usada para assegurar uma maior
margem de lucro

2.5 Melhora do processo produtive através
deplanejamento e execucio de atividades
mais integrados e colaborativos com clientes e
fornecedores

A Coca-Cola, para methor controlar a sua produg3o,
implantou wm sistema de VMI (Vendor Managed
Inventory) para ter wma maior visualizacdo da
demanda do cliente final diminuindo assim seus gastos

com a manmutencdo de estoques
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APENDICE D - Dicionario dos riscos como oportunidade (continuag&o)

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

3. Oportunidade associada a
diferenciacio do produto/servico
no mercado atual

3.1 Aumento da diferenciagio do
produto/servico através da melhoria de suas
caracteristicas em termos de performance

No mercado de Cameras fotogrdficas digitais, as empresas
vém buscando a diferenciacio de suas marcas através de wm
aumento dos pixels de resolugdo das mesmas, buscando
oferecer a maior resolugdo de imagem possivel para o cliente

3.2 Aumento da diferenciacio do
produto/servigo através de melhoria de suas
caracteristicas em termos de confiabilidade

As empresas de telecomunicagdes interessadas em atuar no
mercado de voz por IP tiveram que assegurar a confiabilidade
de seus servigos para conseguir a adesZo de clienies que nio
estariam dispostos a ter suas conversas e reumides
interrompidas por fathas do novo sistema

3.3 Aumento da diferenciacio do
produto/servigo adicionando fumcionalidades j4
disponibilizadas por concorrentes

Depois que a Nokia langow, com grande sucesso, os celulares
com visores de cristal iquido, diversas concorrentes copiaram
a funcionalidade, podendo assim beneficiar-se desta inovacio

3.4 Auwmento da diferenciagdo do
produto/servico melhorando a sua usabilidade,
design ou interface com o usudrio

A Apple logo seguida pela Microsoft, criou uma interface
grifica de forma a facilitar o uso de seus computadores,
tornando-os mais atrativos para o mercade consumidor

3.5 Aumento da diferenciacio do
produto/servigo desenvolvendo uma maior
customizacdo as preferéncias do usuario

O Site da Amaron armarena informacdes sobre cada cliente
de forma a apresentar na tela as ofertas que estejam em
melhor acordo com o seu perfil aumentando o mimero de
compras realizadas

3.6 Aumento da diferenciacio do
produto/servico methorando o relacionamento
com seus produtos/servigos complementares
(agqueles produtos/servicos vendidos, utilizado ou
acessados em conjunto com o produto/servico
principal)

O MC'Donald's vende junto aos seus hambirgueres diversos
outros produtos de alta margem de lucro comeo batatas fritas,
refrigerantes e até mesmo brinquedos, aproveitando a pré-
disposicio de seus clhiente a consumi-los em conjunto.

3.7 Criacdo de diferenciais competitivos através
de uma localizacio geografica estratégica para
a orgamizacio

O Guarand Jesus, por estar localizado no Maranh3o, consegue
aumentar a sua competitividade no mercado local, e ndo ser
ameacado pelas grandes marcas de refrigerante.

116



APENDICE D - Dicionario dos riscos como oportunidade (continuag&o)
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Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

4. Oportunidade associada a
venda e pos-venda do
produto/servico

4.1 Melhoria da velocidade e precisdo da
entrega do produto ou realizacio de servico

A pizzaria Domino's consegue um grande diferencial para o seu
produto, ao garantir a sua entrega em, no maximo, 30 minitos

4.2 Aumento da disponibilidade do
produto/servigo no mercado

As maquinas de vendas de latas de refrigerante s30 uma forma de
tornar esses produtos constantemente disponiveis em diversos locais,
concretizando vendas que nio aconteceriam de outra maneira

4.3 Melhoria do local onde ocorre a venda dos
produtos/servigos

A AMAZON ao longo da década de 90 tentava recriar um ambiente
de biblioteca do velho mundo em suas super-lojas no EUA

4.4 Criacio de facilidades associadas a venda
dos produtos/servicos

Atualmente, diversos restaurantes aceitam muitas opgdes de
pagamento (como cartdes de crédito e débito, cheques, etc.)
conseguindo, assim, aumentar a quantidade de clientes dispostos a
CONSIMIr SEUs Servigos

4.5 Melhora das atividades de pos-venda
relacionadas ao produto/servico vendido
(suporte, garantia, manutengdo, etc..)

Durante muito tempo, o diferencial das panelas Tramontina era a
garantia de reposigio no caso de defeitos por um prazo de 20 anos
apds a sua compra
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APENDICE D - Dicionario dos riscos como oportunidade (continuag&o)

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3
A marca de Cigarros Free promoven durante muito tempo o
Free Jazz Festival para melhorar a sua reputacio frente a
populacio em geral

5.1 Melhoria da reputagdo
da organizacio

Produtores de vinho patrocinam pesquisas a respeito dos
efeitos benéficos da bebida, melhorando a imagem do setor
frente a populago e, conseqiientemente, aumentando a
demanda por seus produtos

5.2 Melhoria da reputacio
do setor onde a organizacdo
5. Oportunidade de melhoria da ama

imagem e reputacio da
empresa ou produto/servico

5.3 Aumento do A Nike mveste constantemente em sua marca, através de
reconhecimento da altos gastos em propaganda, patrocinandoe eventos esportivos
logomarca da organizacdo |e criando wma identificacdo com wm estilo de vida especifico

5.4 Auwmento do .. . . .
A Pepsi investin muito para valorizar a marca do seu novo

produto, a Pepsi Twist, inclusive usando os "personagens
limdes" para criar wna identidade propria do produto

reconthecimento de um
produto especifico da

organizacio




APENDICE D - Dicionario dos riscos como oportunidade (continuag&o)

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

6. Oportunidade de adequacio
do produto/servico a novos
mercados

6.1 Adequacdo das caracteristicas do
produto/servigo possibilitando que mais
compradores tenham acesso ao produto

A Danone passou a vender iogurtes em pacotes unitdrios na

regido Nordeste do pais, conseguindo com que trabalhadores

de menor poder aquisitivo e que recebem salirios semanais
pudessem consumir seus produtos regularmente

6.2 Adequacdo da forma de distribuico do
produto/servigo possibilitando que mais
compradores tenham acesso ao produto

A Avon desenvolveu um sistema de distribuicdo que lhe
permite realizar entrega a clientes que n3o possuem um
endereco formal e residem em regides remotas do pais. A
distribuicdo da Avon consegue atingir locais aonde as ruas
ndo possuem nome, através de referéncias alternativas.

6.3 Criagdo de condigdes financeiras que
aumentem a capacidade de compra dos
clientes do produto/servigo

As Casas Bahia conseguem vender diversos produtos a
clientes de baixo poder aquisitivo através da concessdo de
grandes quantias de crédito.

7. Oportunidade de inovacio

7.1 Desenvolvimento de produto/servigo
com funcionalidades novadoras
(significativamente diferentes das
existentes no mercado)

Em um momento onde a competitividade no mercado de
telefones celulares numava para uma guerra de precos, a
Nokia inovou langando o celular com visor de cristal liquido,
conseguindo diferenciar-se do restante do mercado.

7.2 Desenvolvimento de produto/servigo
que contenha inovagio significativa no sen
design ou plataforma (buscando eliminar
momentaneamente a concorréncia)

A disputa entre as plataformas VHS e Beta Max, assim
como a disputa atual entre 0o HD-DVD e o Blu-ray sdo
exemplos de oportunidades onde uma empresa procura
eliminar a concorréncia fazendo com que sua plataforma
conquiste a preferéncia dos consumidores.
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Apéndice E - Lista das 92 empresas pesquisadas e certificadas

pelo CMMI-SEI

Empresas Certificadas

Data da certificacio CNIMI

Nivel CMMI

A5 Arquitetura Lida 12/05/2014 CMMI-DEV v1.3{Continuous) Maturity Level 2
AcHo Sistemas de Informdtica Lida 06/04/2013 CMMI-DEV v1.3(Staged)Maturity Level 3
Accenture 07/07/2015 CMMI-DEV v1.3(Staged)Maturity Level 3
Accion Lida 05/05/2015 CMMI-DEV v1.3{Continuous) Maturity Level 2
Alstom Transport SA 12/12/2014 CMMI-DEWV v1.3{Continuous) Maturity Level 3
AMcom Sistemas de Informacio Lida 05/08/2014 CMMI-DEV v1_3(Staged)Maturity Level 3
Appsware Ltda 08/07/2015 CMMI-DEWV v1.3{Continuous) Maturity Level 2
Awvanade do Brasil LTDA 10/03/2014 CMMI-DEV v1_3(Staged)Maturity Level 3
Awansys Tecnologia Lida. 05/08/2015 CMMI-DEV v1_3(Staged)Maturity Level 3
Ciberian Tecnologia da Informagdo Lida. 10/08/2015 CMMI-DEV v1_3(Staged)Maturity Level 4
BASIS Tecnologia da Informagdo 08/07/2015 CMMI-DEV v1_3(Staged)Maturity Level 3
Benner Blumenaun 06/07/2013 CMMI-DEWV v1.3{Continuous) Maturity Level 2
BENNER SAUDE 09/20/2013 CMMI-DEWV v1.3{Continuous) Maturity Level 3
BL Informatica Ltda 09/04/2015 CMMI-DEV v1_3(Staged)Maturity Level 2
BRQ Solugdes em Informdtica § A 08/01/2013 CMMI-DEV v1_3(Staged)Maturity Level 3
BSI Tecnologia Ltda 02/03/2016 CMMI-DEV v1.3(Staged)Maturity Level 3
Camara de Comercializag3o de Energia Elétrica - CCEE 03/05/2015 CMMI-DEV v1_3(Staged)Maturity Level 2
Cast Informdtica 5. A 07/08/2013 CMMI-DEV v1_3(Staged)Maturity Level 3
CGI South America (Logica América do Sul) 05/02/2013 CMMI-DEV v1_3(Staged)Maturity Level 3
CHEMTECH 12/05/2014 CMMI-DEV v1_3(Staged)Maturity Level 3
CINGQ Technologies 08/03/2013 CMMI-DEV v1_3(Staged)Maturity Level 3
Consenso Solugdes em Tecnologia da Informacio Lida 10/07/2014 CMMI-DEWV v1.3{Continuous) Maturity Level 2
CPM Braxis § A (Capgemini) 07/05/2013 CMMI-DEV v1_3(Staged)Maturity Level 4
CRITICAL Software, 5. A 03/04/2016 CMMI-DEV v1_3(Staged)Maturity Level 5
CTIS Tecnologia 5.A. 07/07/2013 CMMI-DEV v1_3(Staged)Maturity Level 3
CWI Software 08/06/2013 CMMI-DEV v1_3(Staged)Maturity Level 3
DB1 Informdtica 10/03/2013 CMMI-DEWV v1.3{Continuous) Maturity Level 3
Digicon Group 05/02/2015 CMMI-DEV v1_3(Staged)Maturity Level 3
Digitro Tecnologia Lida 07/02/2013 CMMI-DEV v1_3(Staged)Maturity Level 2
Elotech Sistemas Litda 11/08/2014 CMMI-DEV v1.3{Continuous) Maturity Level 2
EMPREL 10/08/2014 CMMI-SVC v1.3(Continuous) Maturity Level 2
Empresa 1 — Sistemas de Automacio e Comércio Ltda 06/11/2015 CMMI-DEWV v1.3{Continuous) Maturity Level 2
E-WVAL Tecnologia em Informatica Lida. 10/03/2015 CMMI-DEV v1_3(Staged)Maturity Level 2
everis 1 06/02/2013 CMMI-DEV v1_3(Staged)Maturity Level 2
Everis Brasil 11/12/2015 CMMI-DEV v1_3(Staged)Maturity Level 5
Facilit 05/03/2014 CMMI-DEWV v1.3{Continuous) Maturity Level 2
G&P Projetos e Sistemas Lida. 05/02/2014 CMMI-DEV v1_3(Staged)Maturity Level 3
GFT Group 05/03/2014 CMMI-DEV v1.3(Staged)Maturity Level 3
Hewlett Packard — Enterprise Services 11/09/2013 CMMI-DEV v1_3(Staged)Maturity Level 3
HITSS do Brasil Servigos Tecnologicos LTDA 03/03/2015 CMMI-DEV v1_3(Staged)Maturity Level 3
HP Enterprise Services 11/05/2014 CMMI-DEV v1_3(Staged)Maturity Level 3
HSBC Global Technology Brazil (Bradesco) 04/06/2015 CMMI-DEV v1_3(Staged)Maturity Level 3
IACIT Solugies Tecnologicas 5/A 12/09/2014 CMMI-DEV v1_3(Staged)Maturity Level 2
IBM 08/02/2013 CMMI-DEV v1_3(Staged)Maturity Level 5
In Forma Software 12/11/2015 CMMI-DEV v1.3{Continuous) Maturity Level 2
Indra 12/07/2014 CMMI-DEV v1_3(Staged)Maturity Level 3
Inhalt Solugdes em Informatica Lida 12/08/2015 CMMI-DEWV v1.3{Continuous) Maturity Level 2
IVIA Servigos de Informdtica LTDA 12/09/2014 CMMI-SVC v1.3(Continuous) Maturity Level 2
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Apéndice E - Lista das 92 empresas pesquisadas e certificadas pelo CMMI-SEI

(continuacao)

Empresas Certificadas

Data da certificacio CMMI

Nivel CMMI

Kenta Informatica §.A. 03/08/2014 CMMI-DEV v1.3(Staged)Maturity Level 2
Lider Consultoria e Servigo Lida 03/07/2015 CMMI-DEV w1 3(Staged)Maturity Level 3
SLE Servigos e Tecnologia Ltda 07/03/2014 CMMI-DEV w1 3(Staged)Maturity Level 3
Magna Sistemas Consultoria §. A 10/02/2015 CMMI-DEV w1 3(Staged)Maturity Level 3
Montreal 05/04/2013 CMMI-DEWV v1.3{Continuous) Maturity Level 2
Neurotech Tecnologia da Informagio S.A 12/03/2014 CMMI-DEWV v1.3{Continuous) Maturity Level 2
Nexxera Techpeople Servigos 02/07/2014 CMMI-DEV v1.3(Staged)Maturity Level 2
Oncase Solugdes em T1 10/10/2014 CMMI-DEWV v1.3{Continuous) Maturity Level 2
Pitang 08/05/2014 CMMI-DEWV v1.3{Continuous) Maturity Level 3
Prime Informatica Alpha Lida. 07/01/2013 CMMI-DEV w1 3(Staged)Maturity Level 3
PTV Tecnologia da Informacio 04/11/2014 CMMI-DEV w1 3(Staged)Maturity Level 2
Quipux S.AS. 12/07/2015 CMMI-DEV v1.3(Staged)Maturity Level 3
Radix Engenharia e Software § A 12/11/2015 CMMI-DEV w1 3(Staged)Maturity Level 5
RESOURCE Tecnologia e Informatica Lida 12/06/2013 CMMI-DEV w1 3(Staged)Maturity Level 3
RH3 Software 04/11/2014 CMMI-DEWV v1.3{Continuous) Maturity Level 2
Robert Bosch Lida 08/01/2014 CMMI-DEWV v1.3{Continuous)-Sponsor Requests No
RSI Informatica - Brasilia 09/03/2013 CMMI-DEWV v1.3{Continuous) Maturity Level 2
SCOPUS Tecnologia Lida 11/09/2013 CMMI-DEV w1 3(Staged)Maturity Level 3
SG Sistemas Lida 10/10/2014 CMMI-DEV w1 3(Staged)Maturity Level 2
Sigma Dataserv Informatica 5/A 12/02/2013 CMMI-DEWV v1.3{Continuous) Maturity Level 2
Sintese Compras On-line Lida 05/03/2013 CMMI-DEV w1 3(Staged)Maturity Level 2
SIS Consultoria de Informdtica Lida. 05/03/2014 CMMI-DEV w1 3(Staged)Maturity Level 3
SIVSA. Soluciones Informaticas, S.A. 04/03/2014 CMMI-DEW v1.3{Continuous)Maturity Level 2
Sothar Gestdo e Tecnologia 5.A. 11/07/2015 CMMI-DEV w1 3(Staged)Maturity Level 3
SOFTTEK solugdes em sistemas LTDA 11/03/2014 CMMI-DEV w1 3(Staged)Maturity Level 3
DBA SOFTTEK tecnologia da informagdo LTDA 07/07/2013 CMMI-DEV w1 3(Staged)Maturity Level 3
Sonda Utilities 11/08/2013 CMMI-DEV w1 3(Staged)Maturity Level 3
Spread Sistemas e Automagdo Ltda 03/02/2016 CMMI-DEV w1 3(Staged)Maturity Level 5
Squadra Tecnologia S.A 04/04/2013 CMMI-DEV v1.3(Staged)Maturity Level 3
SUB100 Sistemas Lida 11/09/2013 CMMI-DEWV v1.3{Continuous) Maturity Level 2
Synos Consultoria e Informdtica Lida. (Algar) 09/07/2014 CMMI-DEV w1 3(Staged)Maturity Level 3
SysMap Solutions Software e Consultoria Lida 09/06/2013 CMMI-DEV w1 3(Staged)Maturity Level 2
Tata Consultancy Services Limited 12/08/2013 CMMI-DEV w1 3(Staged)Maturity Level 5
TIVIT Terceirizagio de Processos, Servigos e Tecnologia 01/08/2015 CMMI-DEV v1.3(Staged)Maturity Level 3
TO Brasil 10/07/2014 CMMI-DEV w1 3(Staged)Maturity Level 3
Top Down Consultoria & Projetos Litda. 01/08/2015 CMMI-DEV w1 3(Staged)Maturity Level 3
TQI Consultoria e Desenvolvimento Lida 10/03/2014 CMMI-DEV w1 3(Staged)Maturity Level 3
Triad Soft Consultoria e Comércio em Informdtica LTDA 04/05/2013 CMMI-DEV w1 3(Staged)Maturity Level 3
T-Systems do Brasil Ltda 12/06/2015 CMMI-DEV w1 3(Staged)Maturity Level 3
Unimake Software 05/03/2013 CMMI-DEW v1.3{Continuous)Maturity Level 2
Vector Software Factory 06/03/2014 CMMI-DEV w1 3(Staged)Maturity Level 3
VTI servigos 01/01/2016 CMMI-DEV w1 3(Staged)Maturity Level 3
Wise Systems 08/02/2013 CMMI-DEV w1 3(Staged)Maturity Level 2
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Analise de correlacdo em variaveis utilizando o Minitab 16®

Correlations:
Q1
Q2 0,838
0,000
Q3 0,871
0,000
Q4 0,805
0,000
Q5 0,352
0,022
Q6 0,687
0,000
Q7 0,695
0,000
Q8 0,688
0,000
Q9 0,799
0,000
Q10 0,855
0,000
Q11 0,856
0,000
Q12 0,832
0,000
Q13 0,769
0,000
Q14 0,275
0,078
Q15 0,283
0,070
Qle 0,298
0,055
Q17 0,407
0,007
Q18 0,331
0,032
Q19 0,340
0,027
Q20 0,332

Q2

0,915
0,000

0,868
0,000

0,428
0,005

0,615
0,000

0,824
0,000

0,795
0,000

0,886
0,000

0,893
0,000

0,894
0,000

0,893
0,000

0,862
0,000

0,274
0,079

0,349
0,023

0,362
0,018

0,521
0,000

0,387
0,011

0,379
0,013

0,403

Q3

0,818
0,000

0,391
0,010

0,763
0,000

0,861
0,000

0,848
0,000

0,792
0,000

0,917
0,000

0,956
0,000

0,829
0,000

0,915
0,000

0,354
0,021

0,445
0,003

0,428
0,005

0,516
0,000

0,424
0,005

0,427
0,005

0,439

Q4

0,550
0,000

0,655
0,000

0,640
0,000

0,636
0,000

0,719
0,000

0,792
0,000

0,822
0,000

0,924
0,000

0,780
0,000

0,179
0,257

0,250
0,110

0,263
0,092

0,384
0,012

0,266
0,089

0,295
0,058

0,288

Q5

0,513
0,001

0,324
0,036

0,340
0,027

0,229
0,144

0,435
0,004

0,505
0,001

0,549
0,000

0,546
0,000

0,324
0,037

0,500
0,001

0,514
0,001

0,430
0,004

0,427
0,005

0,508
0,001

0,496

Ql; Q2; Q3; Q4; Q5; Q6; Q7; Q8;

Q6

0,632
0,000

0,663
0,000

0,447
0,003

0,849
0,000

0,740
0,000

0,680
0,000

0,855
0,000

0,510
0,001

0,580
0,000

0,589
0,000

0,518
0,000

0,493
0,001

0,550
0,000

0,537

Q7

0,953
0,000

0,707
0,000

0,805
0,000

0,866
0,000

0,705
0,000

0,864
0,000

0,382
0,012

0,514
0,000

0,466
0,002

0,603
0,000

0,511
0,001

0,472
0,002

0,509

08

0,674
0,000

0,802
0,000

0,857
0,000

0,696
0,000

0,404
0,008

0,880
0,000

0,531
0,000

0,484
0,001

0,588
0,000

0,538
0,000

0,498
0,001

0,534

Q9

0,822
0,000

0,756
0,000

0,823
0,000

0,678
0,000

0,251
0,109

0,190
0,229

0,214
0,173

0,443
0,003

0,343
0,026

0,317
0,041

0,309

Q10

0,882
0,000

0,864
0,000

0,912
0,000

0,450
0,003

0,478
0,001

0,500
0,001

0,576
0,000

0,498
0,001

0,514
0,001

0,531



Q21

Q22

Q23

Q24

Q25

Q26

Q27

Q28

Q12

Q13

Q14

Q15

Ql6

Q17

Q18

Q19

Q20

021

Q22

Q23

024

Q25

0,032

0,154
0,329

0,396
0,009

0,502
0,001

0,576
0,000

0,494
0,001

0,302
0,052

0,401
0,009

0,361
0,019

011
0,831
0,000

0,912
0,000

0,342
0,026

0,466
0,002

0,436
0,004

0,515
0,000

0,450
0,003

0,452
0,003

0,460
0,002

0,334
0,030

0,559
0,000

0,648
0,000

0,652
0,000

0,630

0,008

0,154
0,332

0,469
0,002

0,603
0,000

0,574
0,000

0,507
0,001

0,287
0,066

0,435
0,004

0,461
0,002

Q12

0,831
0,000

0,335
0,030

0,369
0,016

0,389
0,011

0,541
0,000

0,422
0,005

0,442
0,003

0,431
0,004

0,197
0,211

0,466
0,002

0,545
0,000

0,586
0,000

0,509

0,004

0,318
0,040

0,559
0,000

0,668
0,000

0,673
0,000

0,642
0,000

0,405
0,008

0,532
0,000

0,513
0,001

Q13

0,501
0,001

0,623
0,000

0,611
0,000

0,650
0,000

0,591
0,000

0,599
0,000

0,616
0,000

0,477
0,001

0,690
0,000

0,715
0,000

0,687
0,000

0,710

0,065

0,066
0,676

0,318
0,040

0,495
0,001

0,469
0,002

0,391
0,011

0,280
0,073

0,339
0,028

0,342
0,027

Q14

0,905
0,000

0,933
0,000

0,884
0,000

0,927
0,000

0,942
0,000

0,918
0,000

0,427
0,005

0,455
0,002

0,184
0,243

0,367
0,017

0,396

0,001

0,338
0,029

0,375
0,014

0,334
0,031

0,321
0,038

0,358
0,020

0,513
0,001

0,399
0,009

0,414
0,006

Q15

0,968
0,000

0,897
0,000

0,915
0,000

0,946
0,000

0,945
0,000

0,539
0,000

0,572
0,000

0,297
0,056

0,385
0,012

0,511

0,000

0,550
0,000

0,634
0,000

0,651
0,000

0,625
0,000

0,697
0,000

0,592
0,000

0,624
0,000

0,546
0,000

016

0,895
0,000

0,915
0,000

0,949
0,000

0,949
0,000

0,508
0,001

0,558
0,000

0,308
0,047

0,396
0,009

0,484

0,001

0,392
0,010

0,632
0,000

0,618
0,000

0,593
0,000

0,652
0,000

0,369
0,016

0,581
0,000

0,615
0,000

Q17

0,926
0,000

0,919
0,000

0,424
0,005

0,921
0,000

0,543
0,000

0,277
0,076

0,405
0,008

0,492

0,000

0,404
0,008

0,665
0,000

0,621
0,000

0,603
0,000

0,650
0,000

0,400
0,009

0,616
0,000

0,602
0,000

Q18

0,961
0,000

0,963
0,000

0,415
0,006

0,509
0,001

0,220
0,162

0,374
0,015

0,432

0,047

0,017
0,913

0,339
0,028

0,473
0,002

0,559
0,000

0,390
0,011

0,168
0,288

0,361
0,019

0,351
0,023

Q19

0,975
0,000

0,435
0,004

0,512
0,001

0,242
0,122

0,398
0,009

0,445

0,000

0,360
0,019

0,606
0,000

0,682
0,000

0,690
0,000

0,655
0,000

0,453
0,003

0,588
0,000

0,567
0,000

020

0,449
0,003

0,544
0,000

0,262
0,093

0,388
0,011

0,459
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0,000 0,001 0,000 0,009 O,

Q026 0,434 0,407 0,559 0,419 0O,
0,004 0,007 0,000 0,006 O,

Q27 0,542 0,4%6 0,674 0,458 0,
0,000 0,001 0,000 0,002 O,

028 0,528 0,500 0,647 0,423 0O,
0,000 0,001 0,000 0,005 O,

Q21 Q22 Q23 Q24
Q22 0,889
0,000

Q23 0,359 0,507
0,020 0,001

024 0,737 0,849 0,479
0,000 0,000 0,001

Q25 0,890 0,366 0,463 0,902
0,000 0,017 0,002 0,000

Q026 0,876 0,851 0,929 0,844 O,
0,000 0,000 0,000 0,000 O,

Q27 0,876 0,960 0,465 0,877 0,
0,000 0,000 0,002 0,000 O,

o028 0,873 0,949 0,449 0,842 O,
0,000 0,000 0,003 0,000 O,

Cell Contents: Pearson correlation

P-Value

001

505
001

544
000

539
000

Q25

864
000

916
000

907
000

0,001

0,512
0,001

0,527
0,000

0,522
0,000

Q26

0,882
0,000

0,860
0,000

0,001

0,412
0,007

0,531
0,000

0,558
0,000

Q27

0,943
0,000

0,004

0,408
0,007

0,518
0,000

0,489
0,001

0,003

0,468
0,002

0,522
0,000

0,494
0,001

0,002

0,456
0,002

0,532
0,000

0,530
0,000
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