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RESUMO

Os projetos de desenvolvimento de software s&o cada vez mais um tema em investigagido uma vez
que a explosdo tecnoldgica acontece por todo 0 mundo. O papel do gestor de projetos é crucial
para garantir as entregas dos projetos e a gestdo das varias areas de conhecimento. Uma destas
areas € a gestdo de riscos, que é considerada como a area capaz de prevenir problemas que afetam
a qualidade, o tempo e/ou o custo de um projeto. Quanto mais eficaz for a gestdo de riscos, mais
eficaz sera o trabalho do gestor de projeto e mais provavel é o sucesso do projeto.

Existem determinados riscos que se podem relacionar com os fatores criticos de sucesso, 0 que
levou a um aprofundamento da revisdo bibliografica de autores acerca dos fatores criticos de
sucesso. Existem diversos estudos, no entanto, ndo existe consenso mutuo acerca de quais sdo 0s
fatores com maior influéncia no sucesso de um projeto e ndo é possivel generalizar para todos 0s

tipos de projetos. Varios estudos apresentam listas diferentes de fatores de influéncia.

Esta dissertagdo de mestrado permitiu a criacdo de uma ferramenta que de forma simples permite
identificar uma lista de fatores que influenciam os projetos ao nivel dos recursos, qualidade, tempo
e custo. Uma vez que existem imensos fatores € fundamental uma ferramenta que permita reduzir
esta lista e atingir uma lista sucinta de fatores criticos de sucesso de forma a ajudar os gestores de
projeto a focar-se nos fatores mais relevantes e com maior influéncia no sucesso dos projetos.
Neste estudo é apresentado um modelo que se baseia huma revisdo bibliografica, questionarios e
um algoritmo que permite selecionar o0 TOP 10 dos fatores com maior nivel de influéncia e aos
quais é atribuida a classificacdo de fatores criticos de sucesso (FCS). Este Modelo sugere ainda a
criacdo de um template em excel de analise e identificacdo de riscos que estdo associados ao TOP
10 dos (FCS).

Apos a revisdo bibliografica de 41 autores, foram recolhidos 168 fatores de influéncia no sucesso
dos projetos aos quais foi aplicado um questionario anonimo a gestores de projeto e consultores

seniores da area de desenvolvimento de software. Ap6s a recolha de todas as respostas dos



questionarios foi criado um TOP 10 de fatores criticos de sucesso de acordo com as respostas dos

questionarios. O TOP 10 € obtido a partir dos 10 valores médios mais altos do nivel de influéncia.

A Ultima etapa apresentada neste estudo é um template em excel de gestdo de riscos que permite
mapear 0 TOP 10 dos fatores criticos de sucesso com o0s riscos associados. Para cada risco
associado a um (FCS) deve ser atribuida uma classificacdo maxima na probabilidade e/ou impacto
de forma a garantir o correto nivel de urgéncia do risco e o respetivo acompanhamento e

monitorizacao.

De forma a testar e a demonstrar a utilidade deste template foram utilizados dados de um projeto
real de desenvolvimento de software (facultados por uma empresa multinacional). Os dados foram
editados de forma a proteger a identidade do gestor de projetos assim como a identidade da

empresa e do cliente uma vez que estes dados sdo sensiveis e podem expor algumas fragilidades.

Através de uma pesquisa bibliografica foi possivel obter uma lista de (FCS) que de acordo com
varios estudos apresenta tematicas ja identificadas por varios autores como criticas para o sucesso
dos projetos de TI tais como o planeamento, comunicacao e gestdo de expectativas, processos e
metodologias e gestdo de riscos. Esta lista de (FCS) associada ao template de gestdo de riscos
servird como ferramenta de uma das areas de competéncias de gestdo de projetos - Gestdo de
Riscos - e que é fundamental para o gestor de projetos poder conduzir o projeto e garantir o
acompanhamento de todos 0s riscos que possam colocar em causa os fatores criticos de sucesso

do seu projeto de forma a maximizar a probabilidade de sucesso do mesmo.
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| - Introducéo

Contexto

Os projetos de desenvolvimento de software sdo cada vez mais complexos e exigentes. Com a
evolucdo digital e tecnoldgica surgem cada vez mais empresas e organizagdes concorrentes no
desenvolvimento de software o que cria uma competicdo ao nivel do tempo, qualidade e custo dos

mesmaos.

As empresas de software tém cada vez mais projetos a decorrer em paralelo e cada vez mais
precisam de modelos e templates que agilizem os processos e a gestdo de forma a que o tempo seja

otimizado e bem utilizado.

O foco principal é sempre que o projeto tenha sucesso e isso implica que 0s recursos, o tempo, o
custo e a qualidade estejam de acordo com o que é planeado. Para garantir o sucesso é fundamental
a consciéncia de quais sdo os fatores que influenciam um projeto e destes fatores quais séo 0s
fatores criticos de sucesso (FCS). Se os (FCS) forem identificados e o gestor de projeto tiver uma
forma adequada e eficaz de gerir os riscos associados serd possivel minimizar a ocorréncia de

issues que afetem os (FCS) o que alimenta o sucesso do projeto.

Identificacdo do problema

Os projetos de desenvolvimento de software s&o cada vez mais exigentes dada a evolugéo
tecnoldgica e o grau de qualidade exigida, o que obriga a que a gestao de projetos seja por sua vez
cada vez mais eficaz e orientada para 0s objetivos principais de cada projeto. Varios estudos tém
sido feitos em torno de modelos de gest&o para o sucesso dos projetos de TI. E fundamental para
as empresas e organizagdes a existéncia de um modelo de gestdo que considere os fatores criticos
de sucesso dos projetos e a utilizacdo de templates adequados para gerir riscos associados de forma

a assegurar o sucesso do projeto.
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Questdes de investigacao

Por que razdo um namero significativo de projetos falham e outros tém sucesso? Quais sdo 0s
fatores chave que influenciam, de forma positiva ou negativa, o resultado de um projeto? Como
devem ser estes fatores abordados e geridos durante o ciclo de vida de um projeto? Qual o modelo
que deve ser utilizado para a identificagdo e gestdo de riscos associados aos fatores criticos de

sucesso de um projeto de desenvolvimento de software ?

Relevancia da investigacao

E relevante o estudo de um modelo que permita a identificacdo dos fatores criticos de sucesso de
um projeto, considerando que todos os fatores em geral, podem ter alguma influéncia mesmo que
ndo sejam os fatores considerados mais relevantes. Este modelo deve permitir, ndo sé a sele¢édo
dos fatores criticos de sucesso dos projetos de Tl de uma empresa/organizacdo, mas também

permitir uma gestao de risco que promova o sucesso do projeto.

Com base na literatura existente, sdo identificados muitos fatores que podem ter influéncia no
resultado de um projeto. Apesar de um gestor de projeto ter como funcéo o controle de todos os
fatores inerentes ao seu projeto é importante que o gestor de projeto consiga identificar quais
desses fatores séo os fatores chave que vao determinar o sucesso do seu projeto ao mesmo tempo
que consegue fazer também uma gestdo conveniente dos riscos associados diretamente com estes
fatores, de modo a que possa reduzir/limitar a lista de fatores que influenciam o projeto a uma

lista mais especifica de fatores criticos de sucesso que influenciam o projeto.

O gestor de projeto pode de forma mais eficaz focar o seu tempo e esforco na identificagédo e
acompanhamento dos riscos que terdo mais impacto no projeto e terd a possibilidade de delinear

planos de mitigacdo em relacdo a possiveis riscos tendo como foco os fatores criticos de sucesso.

Esta gestdo focada nos objetivos e metas principais do projeto e respetivos fatores criticos de
sucesso permitird ao gestor maximizar o retorno de investimento, uma vez que o esforco é

direcionado aos objetivos principais e metas do projeto.
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Objetivos

O objetivo deste trabalho de mestrado consiste na criacdo de um modelo que dé resposta as

questdes colocadas anteriormente. A utilizacdo deste modelo permitira ao gestor de projeto

perceber a relevancia de determinados factores criticos de sucesso num projeto de

desenvolvimento de software de TI tornando-se uma ferramenta que permita a gestdo e o

acompanhamento dos riscos para minimizar 0 impacto negativo dos mesmos no projeto e

maximizar impactos positivos.

Organizacgao do documento

O documento esta organizado de acordo com o seguinte esquema apresentado na Figura 1:

| - Introdugdo

Contexto

Identificagio do problema

Questdes de investigacdo

Relevinciada investigagio

Objetivos

Organizag3o do documento

Il — Revisdo da
Literatura

Conceitos chave

Conceitos, teorias e estudos

Fatores de sucessoem
projetosde Tl

Gaps no conhecimento
atual

Desenvolvimento do
modelo de analise

1ll — Metodologia de
Investigacdo

V — Aplicagdo do VI — Conclusdes e
modelo Trabalho Futuro

1 - Recolher e Selecionar
fatores de influéncia

2 -Classificag3o do nivel de
infludncia médiod

Conclusdes.

3 - Identificagdo do Top10
de fatores com maior
influéncia

4 - Analise do Top10como
Factores Criticos de Sucesso
(FCs)

5 - Template de Gestdo de
Risco direcionada aos FCS

Figura 1 — Esquema de organizacéo do documento

dainvestigagdo
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VII- Anexos
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Anexo2 — Questiondrio

Anexo 3 - Teste Cronbach
Alpha (SoftwareR)

Anexo 4 - Algoritmo de
classificagio do Top10 (FCS)

Anexo 5 - Template Gestio
de riscos
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No primeiro capitulo da tese é apresentada a introducéo ao tema em estudo atraves da apresentacao
do contexto do trabalho, a identificacdo do problema em andlise e as questdes de investigacao que
se pretende explorar assim como uma descri¢do da relevancia que este trabalho podera ter na area
de estudo e os objetivos principais do mesmo.

No capitulo seguinte é feita a revisao bibliogréfica dos conceitos, teorias e estudos mais relevantes
e é feita uma breve descri¢do dos gaps encontrados nas pesquisas atuais.

No capitulo 3 é apresentada a metodologia de investigacdo e no capitulo 4 € apresentado o modelo

desenvolvido. No capitulo seguinte € feito um caso de estudo da aplicabilidade do modelo.

No capitulo 6 sdo apresentadas as conclusfes principais, as limitacdes do presente estudo e
algumas ideias de trabalho futuro. O ultimo capitulo apresenta os anexos com informacdo relevante

para esta tese.
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II- Revisao da Literatura

Conceitos chave

Gestdo de projeto de TI; Gestdo de riscos; Modelo de analise de riscos; Fatores de influéncia;

Fatores criticos de sucesso.

Conceitos, teorias e estudos

Ao longo do tempo varios autores tém vindo a debater-se sobre a defini¢do de Projeto de TI. Para
os autores Cagliano et al. (2015) um projeto define-se como sendo um esforgo temporario
assumido para criar um produto Unico ou servigo. De acordo com os autores Keshk et al. (2018)
um projeto define-se como sendo um conjunto de atividades ou processos sequenciais e

independentes para producéo de caracteristicas Unicas.

Para 0 PMBOK®Guide (2017) um projeto é uma atividade temporaria com o objetivo de criar um
produto, servico ou resultado. Cada projeto tem um principio especifico e o fim atinge-se quando
0s objetivos do projeto sdo atingidos ou quando o projeto termina porque 0s seus objetivos nao

poderdo ser atingidos ou quando deixa de existir a necessidade do proprio projeto.

Um projeto de T dependera sempre de fatores externos e internos que afetardo o seu sucesso. Os
riscos tém sido um dos temas mais debatidos ao longo dos anos, uma vez que podem afetar o
projeto de forma positiva ou negativa. Um risco pode originar uma oportunidade e dai ter uma

conexdo positiva (benéfica) ou pode causar impactos negativos no projeto.

E fundamental conhecer os fatores criticos de sucesso de projetos de T1 e perceber o que podera

colocar em causa estes fatores.

Para 0 PMBOK®Guide (2017) e na generalidade da bibliografia, a gestdo de projetos é feita
através da aplicacdo e integragdo adequada de varios processos, agrupados em dez areas de
conhecimento. Cada area de conhecimento representa um conjunto de conceitos, termos e
atividades de uma area de gestdo de projeto, ou area de especializacéo.
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As dez areas de conhecimento identificadas no PMBOK®Guide (2017) sdo: Gestdo de Projetos;
Gestdo da Integracdo; Gestdo de Objetivos; Gestdo do Tempo; Gestdo de Custos; Gestdo da
Qualidade; Gestao de Recursos Humanos; Gestao de Riscos; Gestdo de Procurement e Gestao de
Stakeholders.

Destas areas realca-se a gestdo de riscos, que sera o foco do trabalho desta tese.

Fatores de sucesso em projetos de Tl

Ao longos dos anos tem sido explorado o tema de fatores de sucesso em projetos de Tl de forma a
que sejam compreendidos e mapeados os fatores que tém influéncia direta no sucesso ou insucesso

de um projeto.

O autor Spalek (2005) apresentou um estudo no qual, através de um questionario, foram
identificados e construidos grupos de fatores relacionados com a performance de projetos de TI:
integracdo; ambito; comunicacado; alteracdo de recursos; calendario; orcamento; monitorizagdo;
contexto e resisténcia. Foi pedido aos participantes que atribuissem uma classificagdo a cada grupo

de fatores de acordo com a influéncia de cada fator no sucesso ou insucesso dos projetos.

O estudo permitiu tirar conclusdes sobre quais os fatores em estudo que maior influéncia teriam
tido no sucesso e no insucesso do projeto, 0 que permitiu a nivel de metodologias perceber quais
as melhorias necessarias a desenvolver entre a metodologia teérica e a préatica. Este estudo concluiu
que os principais fatores criticos de sucesso dos projetos TI se relacionam com o gestor de projeto
(desde a atribuig@o formal do projeto até as competéncias do gestor de projeto), juntamente com

a atribuicdo da equipa e com o suporte da gestdo de topo.

O autor Bannerman (2008) sugere uma framework para a definigdo do sucesso de um projeto tendo
em conta uma abordagem de multiplos niveis: sucesso do projeto; sucesso da gestao de projeto;
sucesso do produto; sucesso do negocio e sucesso estratégico. A maioria das fontes
bibliograficas definem o sucesso de um projeto com base no cumprimento do tempo, orcamento e
ambito do projeto. No entanto, o autor Bannerman (2008) reforga que o sucesso pode variar de

acordo com a perspetiva de cada stakeholder. Esta variacdo dificulta a medicdo do sucesso do
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projeto. O autor Bannerman (2008) foca-se na analise de uma framework, apresentada na Figura 2
para a identificacdo de critérios de performance baseados nos cinco niveis de sucesso acima

identificados.

RETURN ON INVESTMENT

Tactical (Derived Value) Strategic
STAKEHOLDERS
Technical Project Client/ User Business: Internal External
Level 1 Level 2 Level 3 Level 4 Level 5
ORGANIZATIONAL
P
ROJECT PRODUCT BENEFIT
Process Project Mgmt Deliverable Business Strategic
Success Success Success Success Success
Discipline-specific Time (schedule) Specification Goals / Objectives Market impact
Process selection Cost (budget) Requirements Business Plan Industry impact
Process alignment Project Scope Quality Governance Competitive impact
Process integration Effectiveness Benefits Realization  Investor impact
IS Example: Acceptance Unintended benefits  Regulator impact
- Project governance Use Unintended impacts  Other impacts
- Project management Satisfaction
- Development method Impact
- Risk management
- Configuration mgmt

- Change management
- Quality management

Figura 2 - Framework dos cinco niveis de critérios de performance

Nesta abordagem o sucesso do projeto deve ser medido periodicamente ao longo do ciclo de vida
do projeto e ndo apenas no fim. A avaliagdo continua permite compreender os beneficios que sdo
extraidos ao longo do tempo. Ao longo do ciclo de vida do projeto o sucesso é medido de acordo
com 0s cinco niveis acima indicados. Neste tipo de abordagem considera-se a possibilidade de que
0 projeto podera falhar num nivel mais baixo numa fase mais inicial do projeto e vir a atingir o

sucesso num nivel superior.

Esta framework coloca a gestdo de projeto no nivel 2 sendo mais critica na fase inicial do projeto,
mas ndo fazendo parte do nivel mais critico do sucesso de um projeto nas fases mais avancadas.

Um projeto pode ter sucesso independentemente de haver alguma falha nos niveis mais baixos
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desde que o sucesso nos niveis mais altos sejam atingidos. H& independéncia entre os niveis ao

longo do ciclo de vida do projeto.

Este estudo é conceptual e baseado na revisao bibliografica e empirica dos varios casos de estudo
utilizados. No entanto, ndo foi aplicada e validada em tempo real durante a execucdo de um projeto

de forma a permitir analisar as vantagens da framework no decorrer de um projeto de TI.

Outro estudo realizado pelos autores Brocke et al. (2009) conclui que os principais fatores criticos
do sucesso sdo: suporte da gestdo de topo; consultores experientes, envolvimento dos

utilizadores e a comunicacao.

Durante um estudo realizado pelos autores Zeynalian et al. (2013) citaram o seguinte: “ Um
projeto para ser considerado um sucesso deverd estar dentro do tempo, or¢camento e em
conformidade com os requisitos técnicos”. A melhor forma de minimizar os riscos € evitar
alocac0es erradas de recursos. Uma calendarizacdo que ndo seja cumprida e uma ma gestdo no

planeamento do &mbito do projeto podem resultar em insucesso do projeto.

Gingnell et al. (2014) permitiu identificar os fatores criticos de sucesso através de um modelo
expert-based Bayesian em projetos de software. Foi utilizado um conjunto de fatores atraves de
recolha bibliografica e foi pedido a 51 especialistas que identificassem os critérios principais de
sucesso para que o projeto cumprisse o tempo, o orgamento e a qualidade. O estudo concluiu que
o fator principal para atingir o tempo é o suporte da gestdo de topo; o fator principal para cumprir
0 orcamento seria ter um lider apropriado e para atingir a qualidade o fator diferenciador seria o

envolvimento dos utilizadores.

No estudo de Allen et al. (2014) desenvolveram uma framework com o objetivo de investigar 0s
fatores criticos comuns para o sucesso dos projetos. Os fatores criticos de sucesso estdo muito
ligados a missdo e objetivos estratégicos orientando a pessoa para atingir o objetivo final. A
metodologia do estudo assentou numa analise qualitativa de fatores que afetam o desempenho no
sucesso ou insucesso de um projeto. Todos os dados foram recolhidos através de uma reviséo
documental, andlise de projeto, experiéncia profissional e estudo qualitativo. Os fatores
considerados neste estudo sdo: Influéncia externa, o gestor de projeto, ambito, calendario e
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orcamento. Foram recolhidas informac6es de pessoas de um projeto e realizado um questionario

estruturado. O método de investigacao utilizado neste estudo assenta:

e Na definicdo de projeto de sucesso que consiste na compreensdo do projeto e no
cumprimento dos objetivos medidos com sucesso;

e Nos fatores que contribuem para o sucesso do projeto tais como a analise de projetos
anteriores, objetivos estratégicos identificados e colaboracdo e informacdo dentro da
equipa de trabalho;

e Na influéncia do gestor de projeto, promovendo os papéis e as responsabilidades
individuais e promovendo ainda reunides de intervencao;

e Na estrutura organizacional uma vez que esta tem a responsabilidade de alocacdo dos
colaboradores adequados aos objetivos do projeto;

e Nos fatores externos tais como o orgamento, o0 apoio dos stakeholders e a dindmica de
grupo;

e Nas ferramentas de gestdo sendo que as mais importantes sdo o plano de gestao de projeto

e a matriz de responsabilidade;

De acordo com os autores deste estudo, a forma mais eficaz de entender o que os projetos
necessitam tanto internamente como externamente € questionar aqueles que estdo envolvidos nos
projetos. Através da recolha dos dados dos questionarios o estudo focou-se nas caracteristicas do
gestor de projeto. As licdes aprendidas em projetos anteriores; a construgdo de uma boa relacao
com a equipa e stakeholders assim como a confianga e seguranca da equipa foram fatores
evidenciados. O plano de gestdo de projeto foi identificado como sendo a ferramenta de maior
relevancia porque inclui as metas, os objetivos e 0 ambito do projeto. A Matriz de responsabilidade
de trabalho é atil na medida em que clarifica os papéis e responsabilidades da equipa de projeto.
No entanto, a monitoriza¢do do orgamento, calendario e produto sdo também muito importantes

para 0 sucesso do projeto.

Os autores Allen et al. (2014) focam o autor (John Rockart) que cita o seguinte: “os fatores criticos
de sucesso sao areas de atividade que deveriam receber atengdo constante e cuidada da gestao”.

Um dos fatores criticos de sucesso abordados neste estudo é a influéncia externa ou influéncia
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organizacional. A lideranca deve comunicar e delegar de forma eficaz com os elementos de
equipa para que estejam motivados a cumprir 0s objetivos e metas. Para que um projeto seja
rentavel e evolua de forma suave e eficaz é necessario existir organizagdo e planeamento assim

como manter uma cultura aberta, amigavel e colaborativa.

Outro fator critico de sucesso identificado neste estudo € o proprio Gestor de Projeto. A relagédo

que existe entre o gestor de projeto e os seus stakeholders é uma relacéo de parceria.

O estudo foca 0 PMBOK®Guide (2017) que define stakeholder como um individuo ou grupo que
pode afetar ou ser afetado por uma decisdo, atividade ou produto de um projeto. A relagdo que
existe entre o gestor de projeto e os stakeholders pode decidir 0 sucesso ou insucesso de um projeto

uma vez que as pessoas confiam e entregam-se.

O fortalecimento desta relacdo entre gestor de projeto e stakeholders aumenta a probabilidade de
atingir os objetivos. Os stakeholders devem poder sentir que o lider deles confia neles e que
valoriza as suas contribui¢cdes. O cumprimento do ambito, calendario e orgamento sdo fatores
de sucesso e uma maioria de projetos ndo consegue cumprir datas, dar resposta ao seu orgcamento
e cumprir a entrega dos requisitos especificados. O gestor de projeto deve ser muito consistente

nestes critérios uma vez que deles depende o sucesso do projeto.

O estudo de Fayaz et al. (2017) teve como objetivo a identificacdo de fatores criticos de sucesso
nos projetos de TI. Este estudo identificou 15 fatores que mais influenciam o sucesso dos projetos
de TI através de uma mdltipla analise de regressdo. Nos anos de 1980 os (FCS), tornam-se tema
de estudo como objectivo de se perceber por que razdo algumas organizagdes atingiam niveis de
sucesso superiores comparativamente aos niveis de sucesso de outras organizagdes. Os
investigadores concluiram que a gestdo adequada do risco podera diminuir ndo s0 a
probabilidade de ocorréncia como também reduzir o impacto dos riscos. Uma boa gestdo de

risco aumentara a probabilidade de sucesso do projeto.
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No entanto para os autores Keshk et al. (2018) o sucesso de um projeto depende de uma gestao
eficaz do planeamento, da monitorizacdo, da calendarizacdo e ainda das melhores acdes

tomadas face aos riscos que surgem de forma a garantir os fatores de sucesso.

Em Agosto de 2018 os autores Taherdoost & Keshavarzsaleh. (2018) realizaram um estudo sobre
0 sucesso em projetos de T1 e os fatores de falha em projetos de T1. De acordo com este estudo
existe prova empirica de que os projetos de Tl estdo expostos a riscos tendo em conta que séo
considerados ageis, técnicos e complexos. Cada vez mais torna-se necessario saber identificar
quais sdo os fatores de sucesso e quais sdo os fatores de insucesso nos projetos de Tl e perceber

qual a importancia que o papel da gestdo tem na influéncia destes fatores.

De acordo com o estudo realizado pelos autores Taherdoost & Keshavarzsaleh. (2018) 20% a 30%
dos projetos tém insucesso e sdo abandonados, de 30% a 60% falham parcialmente no tempo e no
excesso de custo e apenas 29% dos projetos sdo reportados como bem sucedidos. Torna-se
indispensavel as organizacdes aprenderem a gerir o risco de forma tdo eficaz para que 0s projetos
tenham sucesso. Durante o estudo foram identificados alguns fatores de insucesso a nivel
organizacional, ao nivel de pessoas, de processo e técnicos. A nivel organizacional foram
identificados a falta de patrocinio executivo, falta de compromisso da gestdo, cultura
organizacional convencional, cultura baseada na politica organizacional, organizacdo demasiado
grande e falta de acordo de logistica agil. A nivel de pessoas foram identificados a falta de
conhecimento técnico, falta de gestdo de projeto competente, falta de trabalho de equipa,
resisténcia de grupo ou individual e ma selecdo com o cliente. Ao nivel de processo foram
identificados falhas no @mbito do projeto, requisitos do projeto, planeamento do projeto, falta de
progresso agil, falta de mecanismo de acompanhamento de progresso agil, falta da presenca do
cliente e papel do cliente. A nivel técnico foram identificadas a falta do pacote completo de praticas

ageis e correctas e falhas no acordo com tecnologias e ferramentas.

Os autores Otoom et al. (2019) focam-se na identificacdo dos fatores criticos de sucesso (FCS) e
em entender se estes (FCS) sdo 0os mesmos em estruturas organizacionais diferentes ou ndo. Para
distinguir se um fator de sucesso € critico ou ndo foi utilizado um index de importancia. A partir

de uma revisdo bibliografica foram identificados 15 fatores criticos de sucesso divididos em cinco

21



categorias: alinhamento estratégico, efeito ambiental, efeito organizacional, desempenho da gestao
e gestdo de recursos. A abordagem apresentada na Figura 3 passou por duas fases: identificacdo e
andlise. Na fase de identificacdo encontraram-se 18 fatores criticos de sucesso por recolha de dados
através de questionario aplicado eletronicamente. Na fase de avaliagdo mediram o impacto e a
probabilidade correlacionando o fator de fiabilidade com o fator de importancia, aplicando o teste

Anova e a correlacdo de Spearman.
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Figura 3- Esquema dos fatores criticos de sucesso sobre o impacto e a probabilidade

As conclusdes mostram que a importancia varia de acordo com a estrutura organizacional. Neste
estudo considerou-se como medida de sucesso de projeto o cumprimento do tempo, orgamento e
qualidade do projeto. Ap6s uma revisao de 63 investigacdes foram identificados como principais
fatores criticos de sucesso: a importancia do projeto; o suporte da gestdo de topo; objetivos claros

e realistas; plano eficiente e boa comunicacéo.

No entanto, é preciso ter em conta que estes fatores ndo devem ser generalizados porque cada tipo
de projeto terd os seus proprios fatores criticos de sucesso. Atraves de uma andlise de 43
publicacGes focadas apenas em projetos de desenvolvimento de software foram identificados 26
(FCS) e foram identificados como principais: especificacdo clara dos requisitos; objetivos
definidos; calendario realista; competéncias da gestao de projeto e o suporte da gestao de
topo.
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Os autores Garousi et al. (2019) estudaram os (FCS) em projetos de desenvolvimento de software
em empresas turcas e concluiram que o top 3 de (FCS) séo: experiéncia da equipa com as
metodologias usadas; experiéncia da equipa com as tarefas e tecnologias e controlo do
projeto. O acompanhamento e monitorizacdo de um projeto recai na gestdo de projeto que deve

ser altamente focada na componente de gestéo de riscos.

Gestdo de Risco

Definicdo de Risco

O livro PMBOK®Guide (2017) define risco como sendo um acontecimento ou circunstancia
incerta cujos resultados negativos ou positivos tém impacto nos objetivos de um projeto. Cada

risco tem uma causa e um efeito que gera um resultado.

Existem riscos que sdo conhecidos por isso podem ser geridos uma vez que ja foram identificados
e analisados, mas também existem riscos desconhecidos e por isso ndo podem ser geridos, € é

necessario que o gestor de projetos crie planos de emergéncia com base em experiéncias anteriores.

Parametros de Identificacdo de Risco

A identificacdo de um risco pode ser um processo complexo mas é fundamental para detetar
possiveis falhas durante o desenvolvimento de um projeto. Uma das formas de identificar um risco
€ manter uma prevencdo ativa e uma monitoriza¢do constante durante todo o ciclo de vida do
projeto. Dado os riscos serem imprevisiveis, dificeis de controlar e mitigar sera necessario aplicar
medidas de controle e prevencdo por forma a impedir o aparecimento do risco durante a fase de
desenvolvimento do projeto uma vez que o risco pode colocar em causa o desenvolvimento de um
projeto, parando todos 0s processos de construgdo, manutencao e aplicacdo do projeto causando

danos irreparaveis a uma organizacao.

Para a autora Wikarsa (2014) que cita o seguinte: “A identificacdo do risco ¢ o processo de

identificacdo das causas basicas e descritas para que haja um aviso antecipado da sua ocorréncia”.
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Os riscos ndo podem ser calculados, mas podem ser evitaveis desde que a organizacao aplique

medidas de contingéncia.

Os autores Jeon et al. (2015) oferecem-nos uma linha de orientagdo para o plano de gestéo do
risco. O Plano de gestéo de risco € fundamental na medida que prevé a antecipacdo dos riscos.
Para validar esta linha de orientacao, o estudo aplicou-a a projetos de servi¢o de TI. Os resultados
demonstraram que a linha de orientacdo proposta neste estudo tornou-se eficaz na medida que

identificou e removeu 0s riscos.

No entanto, para os autores Taherdoost & Keshavarzsaleh. (2018) torna-se necessario que o gestor
de projetos seja capaz de identificar riscos, classificar riscos e avaliar riscos. A identificacdo de
riscos permite identificar os fatores potenciais que tém impacto negativo nos outcomes do projeto.
Classificar riscos torna-se necessario na medida em que se criam categorias explicitas e implicitas
destas variaveis. Avaliar os riscos torna-se essencial porque permite analisar a probabilidade do
impacto destas varidveis ou ocorréncias nos outcomes do projeto. Sobretudo em projetos de
software torna-se fundamental a importancia da gestao de risco uma vez que a tecnologia navega
a um ritmo rapido e as organiza¢des sofrem uma necessidade de acompanhar este ritmo. Varios
estudos tém tido em conta a importancia da identificacdo dos fatores de riscos para 0 sucesso do

projeto.

Durante este estudo realizado por Taherdoost & Keshavarzsaleh. (2018) foram identificadas 6
dimensdes de riscos em projetos: risco de ambiente organizacional, risco do utilizador, risco de
requisito, risco de complexidade do projeto, risco de planeamento, controle e risco de equipa. O
gestor de projetos tem um papel fundamental e principal na medida em que deve ser capaz de
identificar e controlar estes fatores de risco. Ao identificar estes fatores de risco é possivel ao
gestor de projetos assegurar a qualidade e assim eliminar estes fatores que afetam o sucesso do

projeto.

Durante o estudo realizado pelos autores Keshk et al. (2018) defendem a construgcdo de um plano
de gestéo de risco para identificar e lidar com o risco. Preparar para lidar com o risco € essencial

para identificar e definir os melhores processos para determinar o nivel, o tipo e a dimensao clara
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do risco no projeto. A preparacdo do plano envolve a realizacdo de um diagnostico do risco, a

realizacdo de uma analise qualitativa e quantitativa do risco para poder dar resposta e controle. Os

autores Keshk et al. (2018) defendem a utilizagcdo de uma metodologia do plano de gestao de

risco que envolve a recolha dos seguintes elementos identificados na Tabela 1:

Parametro

Descricéo

Papéis e responsabilidades

E importante definir a equipa que ira gerir, analisar e avaliar a
gestdo do risco.

Orcamentacéo

Estimar o orgamento para fazer frente a possiveis riscos e poder
lidar com eles tendo em consideracdo o tamanho e 0 impacto
esperado.

Calendarizacéo e datas

E muito importante determinar a frequéncia da ocorréncia dos
riscos e determinar as datas possiveis ocorridas durante o ciclo
de vida do projeto. As datas devem sempre ser revistas
periodicamente de acordo com as alteracbes, progresso e
implementacdo do projeto.

Resultados (Scoring)

Antes da analise quantitativa e qualitativa deve-se sempre criar
padrdes e analisar a estabilidade dos riscos ao longo do tempo.

Categorias de risco

A natureza e o tipo de projeto influenciam a forma como os riscos
podem ser classificados em varios tipos por serem recorrentes.
Um dos métodos de segmentacdo de tarefas € o RBS, (Risk
Breakdown Structure).

Formatos e Templates

S&o documentos prontos e preparados com alguma antecedéncia
para descrever o contetdo do risco e métodos de resposta. Estes
documentos ajudam o gestor de projetos a lidar com o risco,
assim como a descrevé-lo, documenta-lo e analisa-lo.

Seguir o rasto (Tracing)

E o processo que permite documentar 0s processos de
implementagdo que contém as licGes aprendidas. Assim é
possivel monitorizar e controlar os futuros riscos.

Tabela 1 - Elementos do plano de gestéo de risco referenciado pelos autores (Keshk et al., 2018)

De acordo com os autores Keshk et al. (2018) a fase de diagndstico € uma das fases mais

importantes de identificacdo de um risco. Para a realizagdo do diagnostico séo utilizadas varias

ferramentas que a tornaréo exacta (Tabela 2):
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Ferramentas

Identificacéo do risco

Revisdo de documentos

Através da leitura dos contratos realizados nos
primeiros planos e primeiras propostas.

Informacao/Juncdo de técnicas

Ja existem alguns métodos conhecidos tais como o
Brainstorming, o Delphi model, a entrevista e ainda
a analise Swot que tem como objetivo analisar as
forcas, as fraquezas, as oportunidades e as ameacas
do projeto.

Checklists

As checklists sdo informacbes baseadas em fontes
de informacdo historica e projetos implementados
anteriormente.

Analise de Assumpcdes

Significa a analise imprecisa, instabilidade e falta
de contetido ou imperfeicdo de cada projeto.

Diagramas

Existem muitos tipos de diagramas tais como o
diagrama de causa e efeito, o flow charts e o
influence diagrams etc. O Diagrama do risco
permite identificar os riscos que afetardo o projeto.
N&o cumprir a entrega no tempo numa determinada
data definida num determinado projeto, é um aviso
de perigo.

Analise quantitativa do Risco

Analisar quantitativamente o risco significa
analisar o impacto potencial do risco. Avalia o grau
do impacto nos objetivos do projeto.

Andlise qualitativa do Risco

Analisar qualitativamente o risco significa avaliar
a probabilidade de ocorréncia do risco. Avalia as
consequéncias do risco.

Estratégias de Resposta ao Risco

Uma vez que existem imensas estratégias ja criadas
hoje em dia, é necessario saber escolher a melhor
estratégia que se adequa ao tipo de risco e as
circunstancias do préprio projeto.

Tabela 2 - Ferramentas de diagndstico de riscos referenciado pelos autores (Keshk et al., 2018)

Este estudo dos autores Keshk et al. (2018) focou quatro estratégias para dar resposta ao risco:

1. Primeira estratégia para evitar o risco:
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Esta estratégia baseia-se na mudanca do plano do projeto para eliminar o risco e assim proteger 0s
objetivos do projeto dos efeitos do risco. Os autores Keshk et al. (2018) citaram o seguinte: “Nem

todos os riscos podem ser evitados ou eliminados”.

2. Segunda estratégia de transferéncia de Risco:

O processo de transferir o risco envolve transferir as suas consequéncias e responsabilidades da

gestdo do risco para outros.

3. Terceira estratégia de Mitigagdo do Risco:

O processo de mitigacdo do risco consiste em reduzir a probabilidade ou consequéncia de um

determinado risco de forma a minimizar o efeito potencial do risco.

4. Quarta estratégia de Aceitacdo do Risco:

O processo de aceitacdo do risco passa por aceitar e aprender a lidar com o risco. Esta aceitacdo

envolve sempre utilizagdo de um “plano de contingéncia”.

Através deste estudo realizado pelos autores Keshk et al. (2018) conclui-se que no inicio de
qualquer projeto antes da sua implementacdo, deve-se pensar e planear a sua gestéo. Decidir qual
a melhor equipa especializada que ira atuar sobre a gestdo do risco e estar preparado para eventuais
riscos. A equipa deve acompanhar todas as fases do ciclo de vida do projeto até a sua conclusao
final. Quanto mais competéncias existirem ao nivel da analise quantitativa e qualitativa por parte
da equipa de gestdo de risco mais precisos serdo os resultados no momento da identificacdo dos
possiveis riscos. Nao existem estratégias definidas, uma vez que dependem do tamanho do projeto
e da resposta que foi dada, mas planear é a base de todo o sucesso de qualquer projeto e a fase de

diagndstico do risco ajuda no combate e na redu¢do do impacto do risco.

27



De acordo com o autor Miguel (2019) que nos traz uma visao baseada no PMBOK®&Guide (2017)
diz-nos que é fundamental planear de modo a assegurar que o tipo de gestdo de risco proposto esta
adequado a importancia de cada projeto com o objetivo de garantir os recursos suficientes e
necessarios que cubram todas as atividades da gestdo do risco e estabelecer uma base para

avaliacao do risco.

O processo de planear a gestdo do risco deve ser realizado no inicio de qualquer projeto de TI. A
principal ferramenta utilizada para definir e planear a gestdo do risco consiste na realizacéo de
reunides de trabalho com a equipa de projeto em que o gestor de projetos também podera participar
nessas reunides, assim como algumas partes interessadas e até outros. Através destas reunides é
possivel delinear os papéis e responsabilidades, custos, atividades calendarizadas, definir

categorias de riscos, critérios de atribuicdo de probabilidades de ocorréncia, entre outras.

De acordo com o autor Miguel (2019) o plano de gestdo do risco deve considerar todas as

informagdes identificadas.

e Definir a Estratégia a Adotar:

Sao necessarias descri¢es de abordagens globais a adotar para a gestao do risco do projeto.

e Criacdo de uma Metodologia:

Definir as melhores abordagens e ferramentas/templates.

e Atribuir Papéis e Responsabilidades:

Quem constitui a equipa de gestdo do risco é o responsavel pela atribuicdo de papéis e

responsabilidades, assim como atribuir pessoas a esses papéis e clarificar as respetivas

responsabilidades assim como definir cada tipo de atividade do plano de gestao de risco.

e Definir o Orgamento:
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Atribuir recursos e estimar 0s custos € um processo necessario a gestdo do risco.

Definir os Momentos da Gestdo do Risco:

A definicdo de quando e com que frequéncia séo realizados 0s processos da gestdo do risco
ao longo de todo o projeto assim como atribuir as atividades da gestdo do risco ao
cronograma do projeto.

Definir Categorias de Riscos:

Criacdo de uma estrutura que assegure a identificacdo detalhada dos riscos garantindo a
eficicia e a qualidade na identificacdo. Um exemplo de uma das ferramentas de estrutura

para identificacdo dos riscos € o Risk Breakdown Structure.

Definir a Probabilidade e Impacto dos Riscos:

Para garantir a qualidade e credibilidade da analise qualitativa dos riscos é necessario criar
diferentes niveis de probabilidade e impacto para classificar os riscos. O plano de gestéo
do risco deve conter as definicdes gerais dos niveis dos riscos uma vez que serao utilizados
durante a anlise qualitativa dos riscos durante todo o projeto. Para este tipo de anélise é
necessario utilizar escalas relativas que representam os valores da probabilidade que
poderdo ir desde “muito  baixa/muito  improvavel”,  “baixa/improvavel”,
“moderada/provavel”, “alta/muito provavel” e “muito alta/quase certa”. E aconselhado
utilizar uma escala com cinco niveis para permitir uma classificacdo mais fiavel. Ainda em
alternativa podem atribuir-se probabilidades numéricas numa escala linear de 1 a 5.

A escala de impacto analisa a importancia do impacto para determinado projeto, sendo que
um impacto negativo corresponde a ameacas € um impacto positivo corresponde a
oportunidades para cada objetivo do projeto caso ocorra um determinado risco. As escalas
de impacto sdo escalas relativas ordenadas que podem ir de “baixo/negligenciavel”,

“baixo/menor”’, “moderado”, “alto/ elevado” e “muito alto/catastrofico”. Também se
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podem utilizar em alternativa escalas numéricas lineares de 1 a 5 para atribuir valor ao

impacto.

Criagdo da Matriz de Probabilidade e Impacto:

A matriz de probabilidade e impacto permite priorizar os riscos de acordo com 0 seu
impacto potencial na satisfacdo dos objetivos do projeto. A matriz utiliza escalas
numeéricas e relativas para classificar a probabilidade e o impacto. Cabe a cada organizacdo
definir a importancia das respostas para o risco, mas podem sempre ser revistas e adaptadas
pela equipa de gestdo do projeto durante a fase de planeamento da gestao do risco. Cabe as
organizacg0es classificarem os riscos para cada objetivo, como por exemplo para o custo,
ambito e prazo, mas também podem criar métodos para determinar uma classificacdo

global para cada risco.

Criacdo de relatdrios:

Estes relatorios devem conter informacdo acerca do contelido e registo dos riscos bem
como relatos de riscos exigidos. O relatério define 0 modo como os resultados dos
processos da gestdo do risco sdo documentados, analisados e comunicados.
Monitorizacao dos Riscos:

E criado um documento que regista todas as atividades da gestdo dos riscos que contenha

necessidades futuras e licdes aprendidas. Tambem define quais 0s processos que sao

sujeitos a auditorias.

Para o autor Miguel (2019) durante a fase de gestdo do risco do projeto, o gestor deve envolver 0s

membros da equipa do projeto no processo de forma a assegurar um senso de responsabilidade

sobre os riscos e as ac0es de resposta associadas aos riscos. Sempre que surge um risco deve-se

planear uma resposta assim como também se deve registar o risco para posterior analise. O

processo de identificacdo dos riscos, ocorre durante todo o ciclo de vida do projeto uma vez que
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podem aparecer sempre novos riscos. O processo de identificacdo de riscos passa sempre por uma

analise quantitativa.

Parametros de Avaliacdo do Risco

O autor Miguel (2019) da-nos uma visdo do PMBOK®Guide (2017) sobre como o gestor de
projetos pode avaliar o risco. Através da Matriz de Probabilidade e Impacto € possivel avaliar
0 impacto do risco no projeto. Cada organizacdo deverd definir quais as combinacGes de
probabilidade e impacto que melhor resultardo para os seus projetos.

A relacdo causal entre a Probabilidade de ocorréncia de um risco e o impacto gera um nivel de
urgéncia. Através deste indicador o gestor de projetos podera verificar quais 0s riscos com maior
nivel de urgéncia e assim poder dedicar-lhes a atencdo devida dado o impacto que podem causar
no projeto. Quanto maior o nivel de urgéncia maior a probabilidade do risco causar um impacto
negativo no projeto. Através da matriz podemos analisar a quantidade de riscos que causam um

maior ou menor impacto no projeto.

A matriz também agrupa os riscos pelo tipo de resposta, sendo que existem riscos que exigem
respostas a curto prazo; riscos que apenas exigem monitorizacao; e riscos que exigem respostas

imediatas o que permite assim identificar melhor quais os riscos que necessitam de maior atencao.

e (Os riscos que exigem apenas uma monitorizacdo, sdo riscos que o seu nivel de urgéncia
pode variar entre (1 e 6) e sdo riscos que nao sdo considerados prioritarios mas que devem

ser vigiados.

e Os riscos que exigem uma resposta a curto prazo sao riscos considerados moderados € 0
seu nivel de urgéncia pode variar entre (8 e 16) e sao riscos que requerem uma resposta a
curto prazo tendo em conta que sdo riscos de nivel moderado mas que podem causar algum

impacto no projeto.
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e Os riscos que exigem resposta imediata sdo riscos considerados prioritarios e o seu nivel
de urgéncia pode variar entre (16 e 25) e sdo riscos de nivel elevado e podem causar um

impacto elevado no projeto, por isso necessitam de uma atengéo especial.

Coordenacéao e Monitorizacédo dos Riscos

Hoje em dia o sucesso de uma empresa passa pela criacdo e adaptacdo de um plano de gestédo de
risco aplicado em projetos de T1. De acordo com os autores Carbone & Tippett. (2004) o sucesso
de um projeto dependeré de uma gestdo segura de risco que analisara a qualidade, tempo e custo
de acordo com os valores aprovados no inicio do projeto. Tem-se provado que a falha no

tratamento do risco leva a um ndo cumprimento do or¢camento, calendarizacdo e desempenho.

Este problema afeta sobretudo projetos de construgéo e de tecnologia da comunicagdo, uma vez
que estes projetos envolvem sempre orcamentos enormes, também um largo tempo de execucao
assim como recursos e ambientes instaveis tanto econémicos como politicos que aumentam o nivel

de complexidade Guofeng et al. (2011).

Os diferentes requisitos levaram ao aparecimento de diferentes abordagens, assim como métodos
e técnicas novas de encarar a gestao de risco. A multiplicidade de métodos existentes é enorme e
torna-se muito importante escolher o melhor método mais adequado de acordo com cada
circunstancia. Saber lidar com as ocorréncias de risco torna-se essencial no processo de gestdo de
risco para que estes processos tragam beneficios a organizacdo. De acordo com 0s autores
Cagliano et al. (2015) devemos identificar os riscos através das suas causas e efeitos e como se
relacionam entre si. Ao nivel dos processos, o gestor de projetos deve-se focar em avaliar as
probabilidades de ocorréncia e 0s seus impactos, estabelecer prioridades, pensar estratégias de
resposta ao risco e estabelecer planos de contingéncia. Um dos critérios mais importantes ao

escolher a técnica mais adequada € a natureza da informacéo.

Neste estudo realizado pelos autores Cagliano et al. (2015) existem dois tipos de técnicas: As
técnicas qualitativas e as técnicas quantitativas. As técnicas qualitativas baseiam-se em informacéo

qualitativa porque apresentam resultados descritivos, enquanto que as técnicas quantitativas se
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baseiam em técnicas quantitativas e apresentam informacdo quantitativa e analise numérica da

ocorréncia e efeitos do risco.

E a natureza, o tamanho, a complexidade, o grau de inovagao e as fases do ciclo de vida do projeto

que vao determinar as melhores técnicas a utilizar. A gestdo do risco é de extrema importancia em

todas as fases do projeto, sendo que a fase de planeamento e 0 seu &mbito aumentam durante toda

a fase de progressao do projeto, enquanto que os riscos diminuem na fase da conclusao.

Ja existem imensas técnicas que apoiam a extracdo da informacao e os dados a partir de multiplas

fontes. A técnica de informagdo mais comum € a técnica que obtém a informacdo atraves da

avaliagdo de peritos que também podem ser chamados de “especialistas”.

De acordo com a autora, Wikarsa (2014) existem 6 principios fundamentais que devem

acompanhar a gestdo de risco eficaz e que estdo resumidos na Tabela 3:

1° Principio

Perspetiva global é a forma de reconhecimento do valor potencial da oportunidade e o
impacto dos efeitos adversos;

2° Principio

Perspetiva de “olhar em frente”, pensar no amanhd identificando sempre as incertezas
para poder antecipar potenciais resultados;

3° Principio

Comunicacdo aberta — Deve-se encorajar a articulacdo livre da informag&o por entre todos
0s niveis do projeto para permitir uma comunicacdo formal e informal;

4° Principio

Gestdo integrada para tornar a gestdo do risco uma parte vital da gestéo de projeto por
forma a adaptar métodos e ferramentas de gestdo a infraestrutura e cultura do projeto;

5° Principio

Processo continuo para sustentar a vigilancia constante para identificar e gerir riscos ao
longo de todas as fases de vida do projeto;

6° Principio

Ter uma visdo partilhada do produto com o objetivo de partilhar a comunicacdo
coletiva e com foco nos resultados; Trabalho de Equipa de forma colaborativa e juntar
talentos, competéncia e conhecimentos.

Tabela 3 - Descricao detalhada dos seis principios da gestdo de risco eficaz segundo a autora (Wikarsa, 2014)
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O Gestor de projetos antes de iniciar um projeto deveria ser confrontado com algumas questfes
que servirdo apenas para ajudar a planear e a implementar novas estratégias. Dar resposta a estas
questBes permitird ao gestor de projetos preparar-se para numa eventualidade de um acontecimento
imprevisivel de risco o gestor de projetos ficar mais confortavel e saber lidar com este tipo de
situacBes. De acordo com o estudo realizado pela autora Wikarsa (2014) o seu artigo coloca
algumas questdes pertinentes que poderao servir de base a qualquer gestor de projetos que inicie
um projeto. ““ Qual ¢ especificamente o risco e quais sdo os compromissos da mitigagdo do risco?
Como é que o risco vai ser mitigado? Qual a melhor abordagem a ser usada? Quanto € necessario

em termos de recursos para mitigar o risco? .

Este tipo de questdes permite ajudar o gestor de projetos a planear e a encontrar solucdes e a
aplicar durante todo o ciclo de vida do projeto, permitindo que o projeto termine com sucesso. O
gestor de projetos ao ser confrontado com estas questfes pode mesmo antes do projeto iniciar
planear estratégias de forma a minimizar alguns riscos e assim evitar problemas maiores durante
a fase de construcédo do projeto. O papel do gestor de projetos ndo se pode basear apenas no ambito
dos projetos, em motivar as equipas a gerir o tempo e a coordenar as equipes do projeto, mas sim

pensar em novas formas para dar resposta rapida e eficiente aquando de um problema surgir.

Para o autor Miguel (2019) o plano de gestdo de risco deve respeitar 7 etapas fundamentais
(Tabela 4):

12 Etapa Identificar a melhor estratégia a adotar;

22 Etapa Definir a metodologia por forma a identificar a melhor abordagem, ferramentas e fontes de
dados a serem utilizados;

3% Etapa Definir os papéis e as responsabilidades de cada pessoa dentro da equipa de gestdo do risco;

4@ Etapa Defini¢cdo do Orcamento de forma a atribuir 0os recursos e estimar custos necessarios a
gestdo do risco;

52 Etapa Definir os momentos da Gestdo do Risco por forma a atribuir quando e com que frequéncia
sdo realizados os processos da gestao de risco ao longo de todo o projeto;
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6% Etapa Categorizacdo dos Riscos para que seja possivel identificar e detalhar os riscos
contribuindo para a eficacia e qualidade na identificacdo dos riscos;

7% Etapa Definicdo da Probabilidade do Impacto dos Riscos para garantir a qualidade e a
credibilidade no processo de analise qualitativa dos riscos. E importante no plano de gest&o
dos riscos identificar também a probabilidade e o tipo de impacto que esse risco podera
causar no projeto.

Tabela 4 - Sete etapas fundamentais de um plano de gestdo de risco de acordo com o autor (Miguel, 2019)

Mitigacdo do Risco

A fase de mitigagdo do risco é das fases mais importantes do plano de gestdo do risco, uma vez
gue mitigar riscos constitui uma das fases de maior importancia na medida que vem permitir
identificar o risco e de seguida minimizar o impacto desse mesmo risco por forma a nao afetar o

sucesso do projeto.

De acordo com a autora Wikarsa (2014) é recomendavel a equipe de projeto identificar sempre as
fontes dos riscos nos projetos de Tl. Ndo é possivel determinar quando e como ocorrerd um
determinado risco, mas ao identificarmos as fontes dos riscos podemos minimizar os riscos e assim

evitar “danos maiores” durante o ciclo de construgao do projeto.

Para a autora Wikarsa (2014) a quantificacdo do risco é sempre um processo de avaliacdo dos
riscos que avalia as dimensdes possiveis dos resultados do projeto. Estuda os efeitos das avaliagdes
do risco para compreender melhor os problemas nos projetos tais como o efeito do risco, a maior
ou menor exposicdo e estabelecer prioridades de risco. Hoje em dia 0 gasto nos projetos de
tecnologia da informacdo apresenta uma fatia enorme do investimento organizacional das

empresas que pensam continuar a crescer e a evoluir.

Dada a extensa literatura existente hoje em dia, é possivel encontrar muita informacéo acerca dos
riscos e estratégias de mitigacdo. A autora Wikarsa (2014) no seu artigo apresenta algumas
estratégias e explica como é possivel dar resposta ao controle do risco. A resposta ao controle do
risco envolve a execugdo de processos e planos de gestdo do risco para responder as ocorréncias

do risco. Os riscos podem ser monitorizados desde que as tomadas de decisdes tenham em atencgéo
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0S riscos e as estratégias de mitigacdo. Quando existe falta de planos de mitigacdo, por vezes é
necessario dar respostas que ndo estdo planeadas. Para esta autora, é necessario estabelecer sempre
uma revisdo periddica de dez riscos de topo no projeto. No artigo realizado pela autora Wikarsa
(2014) é possivel encontrar uma lista de 6 categorias mais amplas de riscos importantes a ter em

conta no plano de gestdo do risco:

e Tamanho do Projeto

e Complexidade do Projeto
e Problemas Pessoais

e Controle do Projeto

e Novidade

e Estabilidade de requisitos

Ao nivel do tamanho do projeto um projeto grande e complexo serd sempre muito mais dificil de
gerir e de ser completado com sucesso a horas e dentro do orcamento previsto. Ao nivel da
complexidade do projeto, a variedade de funcdes de negdcio de uma organizacdo e a complexidade
técnica do projeto pode constituir um risco. Ao nivel dos problemas pessoais, podera afetar o nivel
de envolvimento pessoal da equipe de projeto afetando também a comunicacdo eficaz entre a
empresa e os clientes. Ao nivel do controle de projeto os aspetos como o tempo, custo e qualidade
do projeto devem ser planeados de forma cuidadosa e deve-se estabelecer metas, padrdes e
metodologias porque sdo essenciais para o sucesso do projeto. Ao nivel da novidade, acontece
quando as necessidades do negdcio ou as tecnologias mudam tdo depressa que o sistema antigo
ndo é capaz de processar ao nivel desejado essas mudangas. Ao nivel da estabilidade de requisitos
avalia o grau de certeza acerca do negocio e dos aspetos técnicos do projeto. Os riscos devem ser
definidos antecipadamente por forma a evitar uma mudanca repentina que afetara os requisitos do

sistema.

Os autores Maruping et al. (2019) realizaram um estudo para tentar perceber como 0S processos
de mitigacéo do risco afetam o desempenho do projeto Tl sob diferentes niveis de risco técnico do
projeto. Neste artigo é abordado o papel do risco técnico do projeto uma vez que é um processo

complexo que implica requisitos que séo dificeis de clarificar devido a mudancas nas necessidades
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do negdcio. A complexidade técnica no desenvolvimento de projetos de TI tem aumentado tanto
devido a problemas complexos de conhecimento e aprendizagem das novas tecnologias tais como
as plataformas tecnoldgicas. Além da complexidade técnica, 0s requisitos apresentam uma enorme

volatilidade dos requisitos devido as mudancas que o software entregue devia fazer.

O aparecimento destas novas tecnologias esta a expandir o leque de novas possibilidades para as
empresas expandirem o0s seus servicos e produtos, mas os projetos de Tl séo obrigados a fazer
novas mudangas para incorporar estes novos servicos e produtos e acompanhar estas mudancas
traz novas implicacbes a nivel da entrega, custo e qualidade dos projetos de TI. Estes riscos
técnicos funcionam como uma ameaca direta as capacidades das equipas do projeto de Tl a quem
sdo atribuidas tarefas diferentes, projetos diferentes e tipos de projetos diferentes de T1 sendo que
estes riscos técnicos podem pér em risco o sucesso dos projetos. Neste artigo os autores, focaram-
se em tentar perceber os riscos técnicos analisando as equipas de Tl como sdo compostas e a
melhor forma para mitigar esta ameaca. Através de uma extensa literatura sobre a gestdo de
projetos de T1, perceberam como as equipas de projeto de TI utilizam os processos adequados para
mitigar as ameagcas ao risco técnico do projeto e identificaram 3 processos de mitigacao de risco:

e Coordenacdo e monitorizacao;
e Planeamento e calendarizacao;

e Interagdo com o cliente;

Estes trés processos criticos sdo identificados como essenciais para ajudar na mitigagdo do risco.
A comunicacao inadequada entre as equipas dos projetos de T1 com os clientes constitui assim um
risco de requisito. O aumento de interagdo com o cliente permite clarificar melhor os requisitos
técnicos e ajuda a reduzir os riscos, melhorando assim a coordenagdo e monitorizagao entre as
equipas de projeto. Um melhor planeamento e calendarizagcdo entre as equipas que colaboram
ajuda a resolver processos complicados que envolvem tecnologias novas e desconhecidas. Este
modelo dos autores Maruping et al. (2019) tem como objetivo proporcionar uma maior
compreensdo de como as equipas de projeto T1 com diferentes composic6es culturais sdo capazes

de trabalhar sob tais condigOes de risco no projeto.
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Os valores culturais sdo importantes na medida em que nos transmitem informacdo sobre as
interacdes entre as equipas de projeto. Sao estes valores culturais que nos ajudam a compreender
como e porqué as pessoas agem de determinada maneira e de determinada forma entre si. As
diferencas culturais também assumem um papel muito importante e determinante na medida em
que as equipes de projeto podem assumir determinadas tendéncias e percepcdes, enquanto que

deviam dar mais atencéo as diferencas culturais.

No entanto os valores culturais também podem atuar como um motivador intrinseco apds serem

aceites e interiorizados e podem ser uma forte influéncia nos comportamentos da equipa de projeto.

Conceito de Issue

A definicdo de Issue em gestdo de projetos significa eventos com possivel impacto nos objetivos
de um projeto. Todos os projetos séo afetos a riscos e problemas durante toda a fase de construcéo
do projeto, uma vez que é impossivel controlar todos os problemas associados. Um risco podera

tornar-se num issue mas se nao for resolvido podera mais tarde tornar-se num problema.

Gaps no conhecimento atual

A analise bibliografica permitiu concluir que existem poucas frameworks que relacionem 0s
fatores criticos de sucesso de um projeto com a gestdo de riscos, 0 que causa interesse na tese

apresentada.

A maioria dos estudos separa 0 ambito dos fatores criticos de sucesso do ambito da gestdo de riscos
ao nivel de frameworks de trabalho. Apesar de varios artigos relacionarem os temas, ndo sdo
encontradas frameworks com componentes praticas de selecdo de (FCS) em projetos de
desenvolvimento de TI e gestdo de riscos associados aos (FCS) que permitam acompanhar 0s
mesmos minimizando o impacto e a probabilidade de ocorréncia de problemas que afetem o (FCS).

Outra limitag&o atual é o baixo nimero de investigagdo de (FCS) com foco em projetos de software

de TI como mencionado em Otoom et al. (2019).
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E também fundamental obter uma framework que introduza o conceito da gest&o de risco com foco

nos fatores criticos de sucesso dos projetos de Tl uma vez que ambos se relacionam diretamente.

Para proteger os fatores criticos de sucesso de um projeto é fundamental identificar e fazer uma
correta gestdo de tudo o que pode ameacar os fatores criticos de sucesso. As ameacas (riscos)
devem ser identificadas, registradas e monitorizadas através dos processos e mecanismos de gestao

de projeto.

[11 — Metodologia de Investigacao

De forma a explorar as questdes da investigacdo desta dissertacao é relevante identificar o processo
de investigacdo a ser aplicado. O processo deve ter em conta uma sequéncia de etapas que
permitam partir da identificacdo de um problema e atingir algum tipo de contribui¢do para o0 campo

de estudo ou disciplina.
O processo de investigacdo seguido nesta dissertacdo contém as seguintes etapas e especificidades:

e FEtapa 1: Identificacdo do problema e questfes de investigacio

Para se identificar os objetivos desta dissertacao foi elaborada uma reviséo bibliografica exaustiva
sobre o tema da gestdo de riscos de forma a serem identificadas as questdes da investigacao.
Através da revisao bibliografica foi compreendido algum histérico do tema e estudos elaborados
em torno de métodos e ferramentas aplicadas a gestdo do risco em projetos de tecnologias de
informacao.

Durante esta etapa foram, entdo, identificadas as seguintes questdes de investigacéo:

Por que razdo um numero significativo de projetos falham e outros tém sucesso?

Quiais sdo os fatores chave que influenciam, de forma positiva ou negativa, o resultado de um
projeto? Como devem ser estes fatores abordados e geridos durante o ciclo de vida de um projeto?
Qual o modelo a ser usado para a identificacdo e gestdo de riscos associados aos fatores criticos

de sucesso de um projeto de desenvolvimento de software?

e FEtapa 2: Identificacdo do assunto a investigar
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Ap0s a definicdo das questdes de investigacao é necessario definir qual o assunto e de que forma
esse assunto serd investigado para haver contribuicéo cientifica ao nivel das questfes levantadas.

Nesta investigacdo o objetivo principal centrou-se na elaboracdo de um modelo que permita aos
gestores de projeto gerir os riscos de forma direcionada aos fatores criticos de sucesso.

e Etapa 3: Recolha de dados necessarios

Na terceira etapa do processo de investigacdo é fundamental compreender que dados sdo
necessarios para a investigacao pretendida.
Neste caso identificou-se como necessario a recolha dos seguintes dados:
1- A identificagdo de uma lista de fatores de influéncia no sucesso ou insucesso de um
projeto.
2- A classificacdo da lista de fatores de influéncia por nivel de influéncia no sucesso de um
projeto (de forma a calcular o TOP 10 de fatores criticos de sucesso).
3- Conjunto de dados reais de riscos, acOes e riscos de projetos de desenvolvimento de

software.

e Etapa 4: Identificacdo de métodos adequados

Nesta etapa foram analisados os métodos a serem aplicados de forma adequada aos dados que se
pretendia recolher e analisar de forma a ser definido o modelo da dissertacéo.

Dados a recolher e respetivos métodos:
1- Dados: lista de fatores de influéncia no sucesso ou insucesso de um projeto. Método:
Documentacdo (analise e recolha de fatores através de documentacdo como artigos

cientificos).
2- Dados: classificacdo da lista de fatores de influéncia por nivel de influéncia no sucesso
de um projeto. Método: Questionario (formulacéo de questionario e aplicagdo do mesmo

a gestores de projeto); Teste estatistico de consisténcia de dados (teste de Cronbach Alpha

para assegurar coeréncia dos resultados de classificacao).
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3- Dados: Conjunto de dados reais de riscos, acdes e riscos de projetos de desenvolvimento
de software. Método: Observacdo (pedido de dados reais a uma empresa de Tl e
observacao dos mesmos para construcdo de um template de gestéo de riscos adequado).

e Etapa5: Conclusdes que dao resposta ao problema identificado

Na ultima etapa do processo de investigacdo devem ser analisados os resultados obtidos e a
informacéo deve ser cruzada tendo em conta o conhecimento obtido na reviséo bibliogréafica de
forma a definir as conclusdes da investigacao produzida. Estas conclusdes devem focar as questdes
de investigacdo com foco nos objetivos da investigacao e de forma a identificar contribuicfes na

area em estudo.

IV - Desenvolvimento do modelo de analise de riscos

O objetivo deste trabalho é a criacdo de um modelo de analise de riscos que permita identificar os
fatores criticos de sucesso de um projeto de desenvolvimento de software e ajude o gestor de
projeto na gestdo e acompanhamento dos riscos de forma a minimizar o impacto dos mesmos no

projeto, salvaguardando os fatores com maior relevancia no projeto.

Nas figuras seguintas, Figura 4 e Figura 5, sdo apresentadas as etapas do modelo de analise.
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Etapa1 -

Recolher e selecionar fatores de influéncia

Input

Descricdo

-Artigus cientificos

Andlise de artigos e
publicacdes para recolha
de uma lista de fatores de
influéncia.

Output

Métodos

Listagem de fatores de
influéncia

Pesquisa Bibliografica

l

Etapa 2 -

Classificagéo do nivel de influéncia de cada fator

Input Descricio
Listagem de fatores | Recolha e listagem de
de influéncia fatores considerados os
mais relevantes para o
software de Tl
Qutput Métodos
Listagem de fatores de Question&rio
influéncia classificados
Etapa 3 -

Identificagdo do TOP10 de fatores com maior influéncia

Input

Descricdo

Listagem de fatores
de influéncia classificados

Realizacko de uma
selecio do TOP 10 de
fatores considerados de
maior influéncia

no sucesso de um projeto

Output

Métodos

| Listagem do TOP 10 de
fatores
com maior influéncia

Algoritmo de classificacdo
baseado nos valores
médios

Figura 4 — Esquema do modelo de analise (Etapal, etapa 2 e etapa3)
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Etapa 4 -

Andlise ao TOP10 Fatores criticos de sucesso (FCS)

Input

Descricdo

 Listagem do TOP 10 de
fatores
com maior influéncia

O TOP10 de Tatores de
maior influéncia s3o os
FCS gue requerem maior
atencdo do gestor de
projetos

Qutput

Métodos

. Classificacéo dos FCS

Observacdo

l

Etapa 5 -

Template de gestio de risco direcionado aos FCS

Input

Descricdo

 Listagem dos FCS

. Criacdo de um template
que permita mapear os FCS
COM OS MiScos.

Output

Métodos

Template da gestio de
rscos

Exploracdo de metodologia
de gestao de riscos

Figura 5 — Esquema do modelo de analise (Etapa4 e etapab)
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O modelo proposto contéem 5 etapas principais que serdo seguidamente detalhadas.

1 - Recolher e Selecionar fatores de influéncia

Input: artigos cientificos

Descricdo: analise de varios artigos e publicacfes para recolha de lista de fatores de
influéncia abordados pelos véarios autores.

Meétodos: pesquisa bibliografica

Output: listagem de fatores de influéncia

2 - Classificagéo do nivel de influéncia de cada fator

Input: listagem de fatores de influéncia

Descricdo: Apos a recolha e listagem de fatores de influéncia é necessério identificar quais
destes fatores sdo considerados os mais relevantes no desenvolvimento de software. Para
tal, foi feito um questionario a varios gestores de projeto e consultores seniores da area de
desenvolvimento de software de forma a obter a classificacdo entre 0 a 3 para cada fator.
Sendo a escala: 0 menos relevante e 3 maior relevancia.

Foi aplicado um teste estatistico denominado de Cronbach Alpha de forma a estabelecer a
existéncia de consisténcia interna nos resultados obtidos.

Meétodos: questionario e teste Cronbach Alpha

Output: listagem de fatores de influéncia classificados

3 - Identificacdo do Topl0 de fatores com maior influéncia

Input: listagem de fatores de influéncia classificados

Descricao: Nesta etapa € feita uma selecdo dos fatores com maior relevancia que sdo
considerados os fatores com maior influéncia no sucesso de um projeto. Foram
considerados os 10 valores mais elevados de influéncia para a identificacdo dos fatores
mais relevantes.

Métodos: algoritmo de classificacdo baseado nos valores médios

Output: listagem dos fatores de influéncia com os 10 valores médios mais elevados.

4 - Andlise do Top10 como Fatores Criticos de Sucesso (FCS)

Input: listagem dos fatores de influéncia com os 10 valores médios mais elevados.
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e Descricao: os fatores de influéncia com maior classificacdo (10 valores mais elevados)
serdo considerados os fatores criticos de sucesso. Estes correspondem aos fatores que
requerem maior atencdo por parte do gestor de projeto e sobre os quais a gestdo de risco
deve incidir.

e Métodos: observacgédo

e Output: listagem dos (FCS)

5 - Template de Gestao de Risco direcionada aos (FCS)

e Input: listagem dos (FCS)

e Descrigao: criacdo de template excel que permita que cada (FCS) seja mapeado com 0s
riscos associados. Para cada risco associado a um (FCS) deve ser atribuida
automaticamente a classificagdo méaxima no impacto de forma a garantir o correto
acompanhamento e monitorizagao por parte do gestor de projeto uma vez que o sucesso do
projeto depende destes fatores.

e Maétodos: Desenvolvimento de um template excel com base num template genérico
disponibilizado no site do PMBOK®Guide (2017). Através da consulta do autor Miguel
(2019) e do PMBOK®Guide (2017) sera criado uma versdo mais evoluida e complexa
tendo em conta a informac&o necessaria a gestéo do risco.

e Output: template de gestdo de riscos
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V — Aplicacdo do modelo

1 - Recolher e Selecionar fatores de influéncia

A pesquisa bibliografica teve como foco 41 artigos da &rea da gestdo e na temética de fatores de

influéncia no sucesso dos projetos.

No gréfico da Figura 6 apresenta-se a distribuicdo temporal dos artigos de forma a dar visibilidade
de que a pesquisa tem em conta os dados dos Gltimos 30 anos mas com maior representatividade

nos 10 anos mais recentes.
Distribuicdo temporal dos 41 artigos analisados

1587 1985 1955 1998 1993 2002 2003 2004 2006 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

Total de artigos
w

(=]

Anos

Figura 6 - Distribuicao temporal dos artigos tendo em conta os ultimos 30 anos

No gréfico da Figura 7 apresenta-se a distribuicdo de setores de atividade econdémica para mostrar
que os artigos estudados sdo referentes a gestdo de projetos em varios setores e com foco no setor
das TI (48%).
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Distribuicdo por setores de Atividade Econdmica

NEo especifimdo 1 setorda Gestao
7% ~ 2 12%

Manufacturing
B

[ . e . |
Setor Publico
19%

SetordasImT
V- 4%

Setor Eduacdo
6%

= Setor da Gestdo = Setor das (T = Setor Educacdo

» Setor Plblico m Manufacturing = Nao especficado

Figura 7 — Distribuicéo dos setores de atividade econdmica de toda a pesquisa bibliografica

No grafico da Figura 8 sdo apresentados 0os métodos de investigacdo dos 41 artigos selecionados
onde 50% referem-se a estudos empiricos; 28% dizem respeito a revisdes de literatura; 17%
aplicacdo préatica de modelos ou frameworks e apenas 5% contém aplicacdo préatica atravées de

casos de estudo.

Métodos de Investigacdo

Aplicacio pratica
17%
Revisdode - —— CasodeEsudo
literatura | e 5%

28%

Estuda empirico
50%

m Aplicacso pritca = Casode Extudo  » Estudo empirico = Revisao de literatura

Figura 8 - Métodos de investigacao recolhidos de toda a pesquisa bibliografica
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No gréafico da Figura 9 apresentam-se os fatores de influéncia recolhidos da analise bibliografica

de 41 artigos/publicacgdes classificados em temas de forma a facilitar a analise dos mesmos.

Fatores de Influéncia com maior fregquéncia
na pesquisa bibliografica

Definican de procesos eframeworks  m—
Planeamento
Gegdo de stakeholders
Monitorizacao

Gestdo de alterag des
Alocacao de recursos adequados

]
|
L}
Gegdoderiscos  m—
|
L}
Definicao de ambito S —

Fator de Influéncia

CoOMUNICaCan e—

Suporteorganacdo 2est3n topn e —————
Mimero de artigos

Figura 9 - Fatores de influéncia recolhidos apds analise bibliografica agrupados por temas

Apos esta primeira etapa do modelo de analise de riscos ¢ possivel constatar que tanto a “Defini¢ao
de processos e frameworks” como a “Gestao de riscos” sdo temas abordados com frequéncia nos
estudos relacionados com fatores de sucesso na gestdo de projetos. Ambos sdo os temas centrais
desta tese.

Na continuidade da aplicagdo deste modelo foram discriminados os temas, obtendo assim uma
lista de 156 fatores de influéncia mencionados nos 41 artigos de forma a ser possivel analisar a

informac&o ao nivel mais granular.

Esta lista de 156 fatores é o output da primeira etapa do modelo e diz respeito aos fatores de
influéncia recolhidos na pesquisa bibliografica. No anexo 1 da tese sdo disponibilizadas 2 listas:

e 1 Lista de expressdes recolhidas dos 41 artigos e que sugerem fatores de influéncia;
e 2 — Lista filtrada de fatores de influéncia apos a remocéo de repeti¢cGes ou fatores pouco

claros.
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2 -Classificacao do nivel de influéncia médio de cada fator

De forma a classificar cada fator quanto ao nivel de influéncia média foi realizado um questionario
a uma comunidade de gestores de projeto. Este questionario foi partilhado via email e Linkedin
com Vérias empresas de Tl tais como: Capgemini Engineering; IT consulting; MindSource; Prime
Engineering; Everis; IT2 Advice; Axians entre outras. Foi também feita a partilha em vérios grupos

de Project Management do Linkedin.

No questionério foi pedido para classificar cada fator numa escala de 0 a 3, sendo 0 atribuido caso
o fator apresentado tivesse pouca ou nenhuma influéncia no sucesso de um projeto e 3 caso o fator
fosse de extrema relevancia para o sucesso do projeto. Foram obtidas 36 respostas a partir das

quais se calculou um valor médio para cada fator de influéncia (entre O e 3).

O output desta fase € uma listagem de 156 fatores classificados com nivel de influéncia médio

entre O e 3.

Nesta fase foi excluida uma das questdes do questionario uma vez que asuaescalaéde labe se

refere a 12 temas da gestdo de projetos (questdo 14).

2.1 Analise das caracteristicas da amostra

Ap0s a aplicacdo do questionario obtiveram-se 36 respostas, sendo que 58% (21 individuos) séo
pertencentes a membros do sexo masculino e 42% (15 individuos) sdo pertencentes a membros do

sexo feminino tal como se pode verificar atraves do grafico da Figura 10.
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Género da Amostra

= Feminino

= Masculino

Figura 10 — Identificacdo do género
A nossa amostra é composta por 36 respondentes que apresentam varios niveis educacionais. Dos
36 respondentes, 19% (que corresponde a 7 individuos) apresentam o grau de licenciado, 67% (que
corresponde a 23 individuos) apresentam o grau de Mestre e 17% (6 individuos) apresentam o grau

de doutorado tal como podemos verificar através do grafico da Figura 11.

Nivel educacional da Amostra

® Doutoramento
® Licenciatura

Mestrado
64%

Figura 11 - Identificacdo do Nivel educacional

O gréfico da Figura 12 apresenta o gréfico da experiéncia em anos como gestor de projetos da
amostra de 36 respondentes. Pela analise do gréfico constata-se que o inquérito foi respondido por
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pessoas com diferentes niveis de experiéncia e que pelo menos metade da amostra tem uma
experiéncia significativa de mais de seis anos. E importante mencionar que cerca de 10 gestores

de projeto com uma carreira de 10 anos de experiéncia participaram neste estudo.

Experiéncia como gestor de projeto

12
10
i
=
5 B
=
=
o &
1
=
Z 4
(o]
=
1 I
o
Da2 Jab &ald 10 a20 maisde 20
M2 de anos

Figura 12— Experiéncia do gestor de projeto

O gréfico da Figura 13 indica 0 nimero de projetos geridos até ao momento pelos 36 respondentes,
e pode-se concluir que existem 14 respondentes com um curriculo de projetos entre os 10 a 19,
sendo que 5 respondentes tém um vasto curriculo na gestdo de projetos superior a 40 projetos

geridos.
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Numero de projetos geridos

Me de respondentes

0ag9 10al9 20229 30 a39 maisdedd
N2 de projetos

Figura 13 - Namero de projetos geridos

De acordo com o grafico da Figura 14 identifica-se a area profissional de atividade dos 36

respondentes. Pode-se concluir que 78% estdo atualmente na carreira de gestdo de projeto e os

restantes 22% encontram-se em diversas areas mas tém experiéncia na gestao de projeto em T1I.

Area profissional atual dos respondentes

= Chief Digital Officer (CDO)
= Cientista de dados (Big Data)
= Especialista em UI/UX

= Gestor de Projeto

Figura 14- Area profissional atual dos respondentes
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O gréafico da Figura 15 apresenta a distribuicdo pelo tipo de empresa onde se encontram a trabalhar
0s 36 respondentes. Constata-se que 72% exercem fungdes atualmente na industria das T1, como
por exemplo em empresas de consultoria de TI. Os restantes 28% estdo atualmente a exercer
funcoes relacionadas com a gestdo das Tl1 em empresas de diferentes setores empresariais.

Setor de atividade empresarial

3% 3% 3% 3%
35 . E-commerce
= Administracdo
\\‘ '/ Educzcdo

ndustria das IT

m Qutro

= Salide

n Transportes

77% » Turismo

Figura 15 - Setor de atividade empresarial

Quando questionados sobre a utilidade e necessidade da realizacdo deste estudo que permita a
identificacdo dos (FCS) de um projeto e respetiva ligacdo com a gestdo de riscos, todos os 36
respondentes consideraram este tema relevante respondendo positivamente tal como podemos

verificar através do grafico da Figura 16.
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Utilidade e necessidade deste estudo

= 5im

Figura 16 - Utilidade e necessidade deste estudo

2.2 Teste de consisténcia da amostra (Cronbach Alpha)

De acordo com o autor Almeida (2004) o Alpha de Cronbach é um coeficiente que permite
determinar a consisténcia interna de um grupo de variaveis permitindo definir uma correlagéo entre

0 e 1 sendo que guanto mais perto estiver o valor de 1 maior consisténcia tém os valores.

Foi aplicado o teste de Cronbach Alpha através do software R aos valores obtidos no questionario

com 156 questdes (fatores de influéncia) e 36 respostas.

A aplicacdo do teste Cronbach Alpha aos resultados das 156 questdes do questionario permitiu
obter os resultados apresentados na Figura 17. O valor obtido para o coeficiente alpha foi de 0,982
0 que permite concluir que existe forte consisténcia interna aumentando o nivel de confianga nos

resultados obtidos.
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Name
@ resultsCronbachAlpha
© total

raw_alpha
std.alpha
G6(smc)
average_r
S/N
ase
mean
sd

median_r

Type

list [14] (S3: psych, alpha)
list [1 x 9] (S3: data.frame)
double [1]

double [1]

double [1]

double [1]

double [1]

double [1]

double [1]

double [1]

double [1]

Value

List of length 14
A data.frame with 1 row and 9 columns
0.9818512
0.9819234
0.9756291
0.258274
54.32027
0.004207042
2.304843
0.3388922
0.2617747

Figura 17 - Coeficiente de correlacdo Cronbach Alpha

Na componente que permite analisar a remocdo de certas varidveis de forma a aumentar o

coeficiente de alpha pode-se concluir que ndo existem remocdes significativas, uma vez que o

valor de alpha mais alto permanece em 0.982. Na Figura 18 comprova-se o valor de raw alpha de

0,982 para a analise de alpha.drop considerando a analise de remocao de varidveis ao questionario

de 156 variaveis. Desta forma, ndo foram excluidas questdes.

Name

@ alpha.drop
raw_alpha
std.alpha
G6(smc)
average_r
S/N
var.r

med.r

Type

list [156 x 7] (S3: data.frame)
double [156]

double [156]

double [156]

double [156]

double [156]

double [156]

double [156]

Value

A data.frame with 156 rows and 7 columns
0.982 0.982 0.982 0.982 0.982 0.982 ...

0.982 0.982 0.982 0.982 0.982 0.982 ...

0.976 0.976 0.976 0.975 0.975 0.976 ...

0.260 0.261 0.262 0.258 0.257 0.260 ...
54.554.9 54,9 53.953.6 546 ...

0.0430 0.0425 0.0426 0.0431 0.0432 0.0429 ...
0.264 0.264 0.265 0.261 0.260 0.263 ...

Figura 18 - Analise de remocéo de variaveis ao questionario das 156 variaveis
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3 - Identificacdo do Topl0 de fatores com maior influéncia

Na etapa 3 do modelo é feita a identificacdo e selecdo dos fatores com maior influéncia no sucesso

de um projeto. Estes fatores sdo considerados como os fatores criticos de sucesso (FCS).

Através de um algoritmo aplicado através do software R foi obtido o TOP 10 dos fatores que

correspondem aos fatores com os 10 valores médios mais elevados.

Na Tabela 5 apresenta-se o output desta fase que corresponde a lista dos fatores com maior nivel
de influéncia que sdo considerados os (FCS). Na listagem s&o apresentados 40 (FCS) que
obtiveram os 10 valores médios de influéncia mais elevados. Em varios patamares obteve-se
empate entre varios fatores como o caso do fator “Falha na comunicagdo com o cliente” e

“Mitigacdo do risco” obtiveram o mesmo valor partilhando o 1° lugar do TOP 10.

Valor de
Fator de Influéncia classificado influéncia TOP 10

Falha.na.comunicagao.com.o.cliente 2.777778

10
Proceder.a.mitiga¢do.do.risco 2.777778

Realizacdo.de.acdes.de.mitigagio 2.750000 29
Plano.de.projeto.adequado.a.equipa 2.722222
Capacidade.de.comunicagdo.do.gestor.de.projeto 2.722222
Suporte.a.equipa 2.722222

39
Mau.entendimento.dos.requisitos 2.722222
N3o.aceita¢do.do.produto.final 2.722222
Falta.de.comunicagao.entre.o.cliente.e.a.equipa.de.trabalho. 2.722222

Realizagdo.de.monitoriza¢do.dos.riscos 2.694444 40
Falta.de.experiéncia.da.equipa.de.desenvolvimento 2.666667

Criagdo.de.estratégias.para.redugdo.do.risco 2.666667 5¢9
Descontentamento.do.cliente.face.ao.produto 2.666667
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Envolvimento.do.cliente 2.638889
Apoio.da.gestao.de.topo 2.638889

Alteragao.de.requisitos 2.638889 62
Falta.de.disponibilidade.de.stakeholders.fundamentais.ao.projeto 2.638889
Determinar.o.Impacto.apods.a.mitiga¢ao 2.638889
Envolvimento.do.utilizador.final 2.611111
Monitorizagao.do.projeto 2.611111

79
Criagdo.de.um.plano.de.gestdo.de.risco 2.611111
Realizagdo.de.andlise.qualitativa.e.quantitativa.ao.risco 2.611111
Construgao.de.uma.boa.relagdao.com.a.equipa 2.583333
Comunicagao.frequente.com.a.equipa.e.o.cliente 2.583333
Comunicagao.interna 2.583333

g0
Orgamento.realista 2.583333
Defini¢do.de.papeis.e.responsabilidades 2.583333
Produto.final.ndo.é.o0.desejado.pelo.cliente 2.583333
Envolvimento.dos.varios..stakeholders. 2.555556
Identifica¢do.de.desvio.do.ambito 2.555556

Entrega.do.projeto.dentro.do.prazo.estabelecido 2.555556 9¢
Pouca.participagao.de.stakeholders.com.poder.de.decisao 2.555556
Clarificagao.dos.requisitos 2.555556
Respeitar.as.prioridades 2.527778
Partilha.do.estado.do.projeto.incluindo.sucessos.e.dificuldades 2.527778
Reunides.de.monitorizagdo.de.projeto 2.527778

10¢
Identificagdo.de.novas.necessidades.de.recursos 2.527778
Desenvolvimento.do.plano.de.gestdo.de.riscos 2.527778
Criacdo.de.estratégias.para.dar.resposta.ao.risco 2.527778
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Melhorar.a.comunicagao 2.527778

Tabela 5 - Lista dos fatores com maior nivel de influéncia calculados através de uma média

4 - Analise do Top 10 como Fatores Criticos de Sucesso (FCS)

Nesta etapa deste modelo é realizado uma andlise aos fatores selecionados como fatores criticos

de sucesso de forma a entender como serdo tratados.

Um dos resultados principais obtidos nesta lista é a Gestdo de Risco que surge através de varios
fatores associados as a¢fes de mitigacdo que surgem no 1° e 2° lugar e a monitoriza¢ao dos riscos
que surge no 4° lugar do TOP 10 e ainda fatores de criacdo de estratégias para diminui¢do de risco
e criacdo de plano de gestao de risco que surgem também no 4° e 7° lugar do TOP 10. A gestdo de
risco por si so constitui um fator critico de sucesso mas esta intimamente relacionada com todos

0s outros fatores uma vez que é uma das principais componentes da gestao de projetos.

A gestdo e o acompanhamento dos riscos de um projeto € a chave para que se evitem muitos

problemas e se assegure 0 sucesso do projeto.

Todos os fatores criticos devem ser analisados no sentido de se compreender o que podera colocar

em risco qualquer um deles para que estes dados sejam inputs valiosos na gestdo de riscos.

No TOP 10 estéo identificados varios pontos de Definicdo de Ambito como o caso do fator “Mau
entendimento dos requisitos” que surge no 3° lugar. Todos os gestores de projeto devem ter em
conta este fator como um fator critico de sucesso dos seus projetos e devem considerar o risco de
haver falhas na defini¢do dos requisitos do projeto. Este risco deve ser contemplado numa baseline
de riscos de projetos de Tl de forma a facilitar o trabalho do gestor de projeto. E deve ser

monitorizado durante o decorrer do projeto.

Esta identificacdo de riscos associados aos (FCS) é fundamental para que este modelo tenha
sucesso ao ser aplicado. A proxima etapa do modelo diz respeito a criacdo de um template que

permita esta baseline de riscos associados aos (FCS).

A lista de FCS serd mapeada atraves do template de gestdo de riscos da etapa seguinte do modelo.
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5 - Template de Gestédo de Risco direcionada aos (FCS)

Na etapa 5 deste modelo é apresentado um template de gestdo de riscos com foco nos riscos
associados ao top 10 dos (FCS) identificados anteriormente. Este template foi construido passo a

passo a partir da consulta de dois autores principais: Miguel (2019) e PMBOK®Guide (2017).

Esta baseline de riscos é feita com o pressuposto de que o sucesso de um projeto depende dos seus
fatores criticos de sucesso e se estes fatores forem analisados e bem geridos ao nivel do risco

aumenta-se a hipotese de sucesso de um projeto de desenvolvimento de software de TI.

Com a identificacdo dos riscos associados aos (FCS) sera possivel identificar as respectivas acoes

de mitigacdo que ajudam a proteger os (FCS).

O template tem como &reas principais:

1) Analise SWOT

2) Identificacdo e analise de Riscos

3) ldentificacdo e andlise de Acbes

4) Ildentificacdo e analise de Issues e Impactos
5) Configuractes

6) Dashboards

De forma a permitir uma analise da aplicabilidade deste template de gestdo de riscos foram
pedidos dados reais de um projeto de Tl a um gestor de projeto de uma empresa
multinacional de grande dimensdo. Os dados foram editados de forma a proteger a
identidade da empresa e do cliente uma vez que se tratam de dados sensiveis porque podem

expor fragilidades.

Daqui em diante iremos tratar a empresa como fornecedor; o cliente como cliente e 0 projeto como

projeto X.

59



Analise SWOT

O template contém uma area que permite ao gestor de projetos efetuar uma analise swot como €
apresentado na Figura 19. Esta analise é uma ferramenta de diagndstico de riscos, que permite ao
gestor de projetos identificar forcas, fraquezas, ameacas e oportunidades a que um projeto pode

estar sujeito.

N¢ - | Andlise Swot - Descrigdo das Anélises realizadas - | Anélise do Ambier - || che
1 : " " - Yo Analise Swot
A equipa de projeto contém um elemento de equipa com muita experiéncia profissional no ramo da rQ‘%
1 :B gestdo de projetos. b

FORCAS AMBIENTE INTERNO

o 0 prazo de entrega do projeto é muito curto e o cronograma de projeto tem pouca margem para

1 @ atrasos. "
FRAQUEZAS AMBIENTE INTERNO
S 0 ambito do projeto foi alterado reduzindo os requisitos mas o valor inicial do projeto manteve-se. e
Y IS

OPORTUNIDADES

AMBIENTE EXTERNO

ameaga na continuidade de futuros projetos caso este projeto N30 seja um suCesso. 3 >

z Existe outra empresa concorrente de desenvolvimento de IT a colaborar no cliente o que podera ser uma

AMBIENTE EXTERNO

AMEACAS

Figura 19 - Analise Swot de diagnoéstico de riscos através da andlise das forcas, fraquezas, ameacas e oportunidades

Esta area tem como objetivo principal maximizar a identificacdo de riscos considerados para o
projeto. De acordo com os autores Keshk et al. (2018) a analise Swot constitui uma ferramenta
muito importante na medida em que funciona como uma forma de diagnosticar riscos. A andlise
Swot também permite analisar o estado do projeto em tempo real ajudando assim na tomada de

deciséo sobre se o projeto tem condigOes reais para avancar.

Folha “Risco” - Identificacéo e analise de Riscos

Nas figuras seguintes apresenta-se o cabecalho da sheet que permite a identificacdo e analise de

rScos.
Identificagdo do Risco
IDRisco Descri¢do do Risco Categoria de Risco ' d::a!it:;c:egio Estado Responsavel Partilhavel Tipo de Risco

Figura 20 - Identificacdo dos riscos — Retirado do Template de riscos
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Classificagao do Risco

Tipo d

s Avaliagdo do |Probabilidade| o s Classificagdo do po.cs
Descricdo do Impacto .. |Nivel de Impacto| Nivel de Urgéncia _ Resposta antes
= Impacto | _ |de Ocorrén = = Risco = de mitizar|

Figura 21 - Classificagdo dos riscos — Retirado do Template de riscos

Classificagdo com Mitigagao

BCESbiidade Impacto apésa Nivel de Urgéncia apés Tipo de Resposta D
Acdo Mitigagdo apés pn..iﬁgn ::' miﬁ: o " .Mt miti :”: i< e
- 2 = ca - el bt Risco ~

Figura 22 - Classificacdo com mitigacdo dos riscos — Retirado do Template de riscos

Analise Financeira

Valor em euros Total de
Unidads = da unidade Unidades ValorT

Figura 23 - Andlise financeira dos riscos — Retirado do Template de riscos

n

Figura 24 - Relagdo com os fatores criticos de sucesso — Retirado do template de riscos

Na tabela seguinte sdo identificados todos os campos, descricdes e valores esperados que fazem

parte da identificacédo e andlise de riscos.

Titulo do Campo Descricao Valores
IDRisco Identificador do Risco Preenchimento automatico
Descricao do risco Tem como objetivo principal Texto simples

descrever o tipo de risco afeto a
um determinado projeto TI.

Categoria do Risco A Categoria do Risco avalia a | Lista de valores:
area da organizagcdo em que se | Operacional; Temporal;
encontra determinado risco Financeiro; Negdcio; Ambiente
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e Infraestrutura; Seguranca de
Informagé&o; Externo; Qualidade
e Processo; Fornecedores;
Técnico; Arquitetura e Recursos.

Data de identificacdo

Tem como objetivo identificar o
dia em que o risco é
identificado.

Formato de data padrao (dia-
més-ano)

Estado do Risco

Identifica o estado em que se
encontra o risco apdés ter ocorrido
uma vez que O risco pode se
encontrar; Aberto; Fechado; e em
Progresso. Através do estado do
risco 0 gestor de projetos
consegue acompanhar a situagdo
do projeto em relacdo a
guantidade de riscos que se
encontram fechados, abertos ou
até mesmo ainda em progresso.

Lista de valores:
Aberto; Fechado; Nao ocorreu.

Responsavel Apls o aparecimento de um | Lista de valores: Gestor Projeto;
determinado risco & necessario | Equipa de Projeto; Sponsors;
atribuir um responsavel que fique | Partes Interessadas.
responsavel por um determinado
risco. Durante o inicio e o fim de
um projeto existem diversos
responsaveis.

Partilhavel Existem riscos que ap0s o seu | Lista de valores:
aparecimento devem ser | S6 com a equipa; S6 com 0
imediatamente  reportados e | cliente; Ndo partilhavel.
partilhados uma vez que a sua
resolucdo depende dessa mesma
partilha.

Tipo de Risco Permite identificar o tipo do Positivo/Negativo.

risco, tendo em conta que
existem riscos positivos e riscos
negativos. Existem riscos
positivos que constituem uma
oportunidade e riscos negativos
que constituem uma ameaca.

Descricdo do Impacto

Descreve o tipo de impacto afeto
ao projeto.

Texto simples.

Avaliacdo do Impacto

A avaliacdo do impacto permite
determinar o0 impacto que

Lista de valores:
Ambito; Tempo; Qualidade;
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determinado risco pode afetar
num projeto.

Custo.

Probabilidade de ocorréncia

Mede o0 qudo provavel é a
ocorréncia de determinado risco
de ocorrer.

Lista de valores:
Muito Baixa; Baixa; Moderada;
Alta e Muito Alta

Nivel de Impacto

O Nivel de impacto mede o efeito
de um determinado risco

Lista de valores: Negligenciavel,
Menor; Moderado; Elevado e
Catastrofico

Nivel de Urgéncia

O Nivel de Urgéncia mede a
necessidade de resposta
necessaria para um determinado
risco e que pode ser calculado
através de uma formula. O Nivel
de urgéncia de um risco apenas
prevé a urgéncia de atuar sobre
um determinado risco que podera
causar um impacto no projeto.

Preenchimento automatico.

Classificacdo do Risco

Os riscos podem ser classificados
numa escala qualitativa por
riscos baixos, médios e altos de
acordo com a matriz de
probabilidade e impacto.

Preenchimento automatico

Tipo de resposta antes de mitigar

Os riscos antes de serem
mitigados devem ser
classificados de acordo com a sua
prioridade. Existem riscos que
necessitam de respostas
imediatas, a curto prazo e
monitorizacdo. Os riscos de
resposta imediata séo
considerados riscos com elevado
impacto para o projeto, 0s riscos
de resposta a curto prazo sdo
riscos de nivel intermédio que
ndo constituem perigo elevado
mas constituem algum perigo
para 0 projeto e 0s riscos de
monitorizacéo, sdo riscos
considerados de nivel baixo mas
que devem ser Vvigiados e
monitorizados uma vez que
podem gerar risco para o projeto.
No “Template” foi criada uma
formula para calcular os varios

Preenchimento automatico
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niveis de
mitigacéo.

resposta antes da

Acdo de Mitigacdo

A acdo de mitigacdo prevé uma
determinada acg&o/resposta sobre
um determinado risco e pode ser
determinada através de uma
escala qualitativa.

Sim/Né&o

Probabilidade apds mitigagéo

A probabilidade ap6s a mitigacdo
¢ a probabilidade que mede o
quao provavel é a diminuigdo de
ocorréncia de determinado risco
uma vez gque uma determinada
acao/resposta produziu um efeito
de mitigagdo sobre o risco que
ocorreu.

Lista de valores:
Muito Baixa; Baixa; Moderada;
Alta e Muito Alta

Impacto apds mitigacéo

O Nivel de impacto mede o efeito
de uma determinada
acao/resposta sobre um
determinado risco que acabou de
ocorrer.

Lista de valores: Negligenciavel;
Menor; Moderado; Elevado e
Catastrofico

Nivel de Urgéncia apds
mitigacéo

O Campo "Nivel de Urgéncia
apos a mitigacdo” € um campo
gue medira o nivel da urgéncia do
risco depois de terem sido
aplicadas medidas de mitigagéo
sobre 0 risco.

Preenchimento automatico

Tipo de resposta apds mitigacao

Os riscos depois de serem
mitigados devem ser
classificados de acordo com o
tipo de resposta. Essa resposta
deve prever uma acdo de
mitigacéo, aceitacdo ou evitar o
aparecimento dos riscos. Os
riscos ao serem mitigados o seu
nivel de impacto e ocorréncia
diminui. Os riscos que sdo aceites
sdo  riscos que a sua
probabilidade e impacto é baixa
logo aceitamos os riscos. Os
riscos a evitar sdo aqueles riscos
gue ndo devem acontecer e deve-
se eliminar a causa que provoca o
aparecimento de determinado
risco.

Preenchimento automatico
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Data de fecho do risco

A data assinala o dia em que um
determinado risco  cessou
completamente uma vez que foi
mitigado com sucesso e deixou
de ser considerado um risco para
0 projeto.

Formato de data padrao (dia-
més-ano)

Valor da unidade

O campo “Valor da Unidade”
tem como objetivo principal
identificar o tempo em dias
necessario para mitigar
determinado risco.

Valores numéricos.

Valor em euros da unidade

O campo “valor em euros da
unidade” representara o custo
financeiro que determinado risco
pode afetar num determinado
projeto.

Valores numéricos.

Total de unidades

O campo total de unidades
representa o total de dias
necessarios para mitigar um
risco.

Valores numéricos.

Valor total

O campo valor total permite
calcular o valor total de unidades
a nivel financeiro.

Preenchimento automatico

gue permita classificar os Fatores
criticos de sucesso (FCS).

Associada a (FCS) Associacdo entre os riscos e 0s | Sim/Nao
(FCS).
(FCS) Criacdo de uma lista de valores | Lista de valores do TOP10

Tabela 6 - Identificacdo dos campos, descri¢cdes e valores de identificacdo e analise de riscos

Folha “Acdes” - Identificacdo e analise de Acdes

Nas figuras seguintes apresenta-se o cabecalho da sheet que permite a identificacdo e analise de
acOes que devem ser previstas de forma a minimizar a probabilidade e/ou o impacto dos riscos

identificados.
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Identificagdo da Agdo

IDda

Data Abertura da | Data Prevista de

Data de Fecho

R Descrigdo da Acdo - Responsavel Estado Agdo = e - Efetividade Observagdes *| dancio
Figura 25 - Identificacdo das agdes — Retirado do template de riscos
Mapeamento com o Risco
]:’:::::ct Descrigdo do Risco i
Figura 26 - Mapeamento com o risco — Retirado do template de riscos
Mapeamento com o Problema
“;::::m: Descrigdo do Problema -
Figura 27 - Mapeamento com o problema — Retirado do template de riscos
Titulo do Campo Descricéo Valores
IDAcé0 Identificador da Acéo Preenchimento automatico
Descricdo da Agéo O campo “descri¢do da agdo” ¢é | Texto simples.
um campo que descreve
sucintamente a resposta

necessaria para cada risco ou
problema identificado durante a
realizacdo de um projeto.

Responsavel O campo ‘“responsavel” tem | Lista de valores:
como objetivo atribuir um | Gestor de projeto; Equipa de
responsdvel por aplicar a | projeto; Sponsors; Partes
resposta/acdo adequada a mitigar | Interessadas, serao 0S
um determinado risco. Para cada | responsaveis por determinar a
tipo de resposta/agdo existe um | melhor resposta/acdo ap6s o
responsavel mais adequado. aparecimento de um determinado

risco.
Estado O campo “estado” é um campo | Lista de valores:

que identifica o estado em que se
encontra a agéo/resposta a um
determinado risco.

Os riscos podem encontrar-se
num estado: aberto; fechado; ou
em progresso. Um risco que se
encontra num estado aberto, é um

aberto; fechado; ou em progresso.
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risco gque ndao € dos mais
prioritarios e urgentes mas apesar
disso encontra-se aberto. Um
risco fechado, é um risco que foi
completamente mitigado e deixou
de constituir um perigo para 0
projeto. J& um risco que se
encontra em progresso, sao riscos
que se encontram numa fase de
mitigac&do uma vez que S&o riscos
gue constituem um perigo urgente
para o projeto.

Data da abertura da agédo

O campo “data de abertura da
acdo” regista a data em que foi
planeada a resposta/agdo a um
determinado risco. A partir deste
momento 0 risco encontra-se
sobre um plano de resposta.

Formato de data padréao (dia-
més-ano)

Data prevista do fecho

O campo “data prevista do fecho”
regista um momento de previsao
de uma agdo/resposta sobre um
determinado risco.

Formato de data padréao (dia-
més-ano)

Efetividade

O campo “efetividade” determina
se uma determinada acdo ou
resposta teve uma efetividade
sobre um determinado risco. Se
houve efetividade (Sim) sobre o
risco, entdo significa que a
resposta ou acdo aplicada foi
eficaz sobre o risco. Se ndo houve
efetividade (N&o), entéo significa
que as respostas ou acgdes
aplicadas sobre o risco ndo
tiveram efeito e o risco continua
ativo.

Sim / Néo

Observacdes

O campo “observagdes” permite
registar algumas
observacgdes/comentarios

considerados importantes sobre
as respostas/acfes realizadas
sobre os riscos. Este campo
permite registar algum contetddo
observado anteriormente através
da experiéncia e até de relatorios
de projetos anteriores, etc.

Texto simples.
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Observar 0s comportamentos dos
varios riscos, é importante na
medida em que permite retirar
algumas  conclusbes  sobre
qguando, como e porqué gque um
determinado risco apareceu num
determinado projeto.

Data do fecho da agéo

O campo “data do fecho da acdo”
¢ um campo que regista 0
momento de fecho da acgao sobre
um determinado risco. A partir
do momento em que é aplicada
uma resposta sobre 0 risco, 0 risco
encontra-se a ser mitigado e ja
n&o se encontra sob ameagca direta
sobre o projeto.

Formato de data padréo (dia-
més-ano)

ID do risco associado

O campo “ID do risco associado”
¢ um campo que identifica
numericamente o risco associado
a uma determinada acdo. Através
deste campo existe uma relacdo
entre 0 risco e a acao
determinada.

Preenchimento automatico

Descricdo do risco

O campo “descrigdo do risco” é
um campo que regista uma breve
descricgdo do  risco. Um
determinado risco provoca uma
determinada acdo ou resposta e
ambos estdo interligados. E
importante que a ferramenta
identifique corretamente esta
relacdo identificando sempre que
para um determinado risco existe
uma determinada resposta ou
acdo.

Preenchimento automatico

ID do problema associado

O campo “ID do problema
associado” € um campo que
identifica  numericamente 0
problema associado a uma acdo.
Através deste campo é possivel
analisar uma relacdo existente
entre 0 risco, e 0s problemas.

Preenchimento automatico
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Todos 0s  riscos  causam
problemas e esses problemas
necessitam de respostas ou acoes
adequadas por forma a evitar que
um problema se torne num risco.

Descricao do problema

O campo “descrigao do PreenChimentO automé.tICO
problema” ¢ um campo que
descreve sucintamente a
ocorréncia de um determinado
problema que é criado a partir de
um risco.

Tabela 7 - Identificacdo dos campos, descricdes e valores de identificacdo das agdes

Folha “Issues” - Identificacdo e analise de Issues e Impactos

Nas figuras seguintes apresenta-se o cabecalho da sheet que permite a identificacdo e analise de

issues, decisOes e impactos sentidos no projeto. Os issues podem resultar de riscos previstos e que

mesmo mitigados tenham causado algum problema no projeto.

Identificacdo do Problema

IDProblem ~ Descricdo do Problema X

Figura 28 - Identificacdo de issues — Retirado do template dos riscos

Avaliagdo do Problema

liagéo do

Impacto v

P ot Impacto Data Inicio do Data de Fecho do
Quantificade ~ ago ! Financeiro ~ Problema ~ Problema v

Figura 29 - Avaliacéo de issues — Retirado do template dos riscos
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Mapeamento com o Risco

‘ ID Risce ~ |

Descrigdo do Risco

Figura 30 - Mapeamento com o risco dos issues — Retirado do template dos riscos

Titulo do Campo

Descricéo

Valores

IDProblema

Identificador do Problema

Preenchimento automatico

Descricao do problema

O campo “Descrigdo  do
problema” apenas descreve
sucintamente o tipo de problema
identificado durante a execucéo
de um projeto.

Texto simples.

Avaliagdo do impacto

O campo “avaliacdo do impacto”
é um campo que descreve 0
impacto de um determinado
problema afeto a um projeto.

Lista de valores:
Ambito; Tempo; Custo e
Qualidade

Impacto quantificado

Para determinar o0 impacto
guantificado cabe ao gestor de
projeto atribuir a classificagéo
baseada em reunides realizadas
com a equipa de projeto, assim
como baseado em experiéncias
de aprendizagem anteriores.

Lista de valores: Negligenciavel,
menor; moderado; elevado;
catastrofico;

Estado

O campo “estado” permite
acompanhar o aparecimento, 0
desenvolvimento e progresso de
um determinado problema.

Lista de valores:
Abertos; fechados; ou em
progresso.

Impacto financeiro

O campo “impacto financeiro” ¢
um campo que determinard o
valor em euros que um
determinado problema podera
causar num projeto.

Valores numéricos

Data de inicio do problema

O campo “data inicio do
problema” ¢ um campo que
regista o dia em que um
determinado problema apareceu
e afeta 0 bom funcionamento do
projeto.

Formato de data padréo (dia-
més-ano)
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Data de fecho do problema O campo “fecho do problema” é | Formato de data padréo (dia-
um campo que regista o dia em | més-ano)

gue o problema foi resolvido e
deixou de afetar o projeto.

IDRisco O campo “id do risco” é um | Valores numéricos
campo que identifica apenas
numericamente o tipo de risco
afeto a um problema.

Descrigdo do Risco O campo “descri¢do do risco” é | Preenchimento automético
um campo que realizard um
mapeamento dos problemas com
0s riscos. [Este campo ¢é
fundamental na medida em que
indicard ao gestor de projetos o
risco que ocorrerd apds o
aparecimento de um determinado
problema.

Tabela 8 - Identificacdo dos campos, descricOes e valores da analise de Issues e Impactos

Dashboards

Este template contém uma area de dashboards (folha Dashboards - Riscos, A¢des e Issues e a

folha Dashboards — (FCS) de apoio ao gestor de projeto.
Na folha Dashboards - Riscos, A¢des e Issues sdo disponibilizados as seguintes areas e graficos:
e Anadlise de riscos quanto ao nivel de urgéncia antes e apds mitigacado

Neste trabalho foram criadas duas matrizes de impacto, uma que contempla os niveis de risco antes
de existir mitigagdo, e uma matriz de impacto que contempla os niveis de risco depois de existir
mitigacdo planeada. A matriz de probabilidade e impacto que contempla as ameacas depois da
mitigacdo da-nos uma visao sobre se existiu uma agédo de mitigagédo sobre determinado risco. Caso
nédo tenha existido uma agé@o de mitigacéo correta sobre o risco, a matriz informa ainda que o risco
continua a necessitar de mitigacdo uma vez que a avaliacdo da matriz se baseia no nivel de

urgéncia.
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O Nivel de urgéncia varia consoante a acdo de mitigacdo sobre um determinado risco. O autor
Miguel (2019) da-nos uma visdo do PMBOK®Guide (2017) sobre como o gestor de projetos pode
avaliar o risco. Através da Matriz de Probabilidade e Impacto é possivel avaliar o impacto do risco
no projeto tal como ja referenciado na revisdo bibliogréafica deste trabalho (ver Tabela 9).

Probabilidade Matriz do Nivel de Urgéncia antes da Mitigacdo
Muito Alto (5) (>80%) 0 0 0
|Alto (4) (60 - 80%) 0 0 1 9
Moderado (3) (40 - 60%) 0 0 0 5 2
Baixo (2) (20 - 40%) 0 0 1 2 0
Muito Baixo (1) (<20%) 0 0 0 0 0
Impacto| Muito Baixo (1) Baixo (2) Moderado (3) Alto (4) Muito Alto (5)

Tabela 9 - Matriz do nivel de urgéncia antes de mitigar

A relagdo que existe entre a Probabilidade de ocorréncia de um risco e o0 impacto que esse risco
pode causar gera um nivel de urgéncia. Através da matriz o gestor de projetos pode verificar os
riscos que se encontram com maior nivel de urgéncia. Quanto maior for o nivel de urgéncia de um
risco, maior é a probabilidade de ocorréncia ou maior é o impacto deste risco no projeto. E possivel
detetar 0 nimero de riscos que causam um maior impacto no projeto e orientar o gestor de projeto

a aumentar a mitigacdo dos mesmos.

Através desta matriz é possivel antecipar o tipo de resposta a considerar para cada risco ao nivel
de: curto prazo, monitorizacdo e respostas imediatas. Os riscos que exigem apenas uma
monitorizacao, sdo riscos que o seu nivel de urgéncia pode variar entre (1 e 6) e sdo riscos que nao
séo considerados prioritarios mas que devem ser vigiados.

A aplicacdo desta matriz ao projeto X indica que existem sete riscos, sendo seis de nivel muito
baixo mas que constituem um impacto baixo para o projeto, € um risco de nivel baixo que constitui

um impacto de nivel moderado para o projeto.
Os riscos que exigem uma resposta a curto prazo sao riscos considerados moderados e o seu nivel

de urgéncia pode variar entre (8 e 16) e sdo riscos que requerem uma resposta a curto prazo tendo

em conta que sdo riscos de nivel moderado mas que podem causar algum impacto no projeto.
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Esta matriz apresenta apenas um risco de nivel alto o que torna necessario que o gestor de projetos
apliqgue uma resposta moderada sobre este risco uma vez que pode causar algum impacto no
projeto. Os riscos que exigem resposta imediata sdo riscos considerados prioritarios e o seu nivel
de urgéncia pode variar entre (20 e 25) e sdo riscos de nivel elevado e podem causar um impacto
elevado no projeto, por isso necessitam de uma atencgéo especial. Esta matriz ndo apresenta nenhum

risco de nivel alto.

Através desta matriz pode-se identificar 23 riscos, sendo que 1 risco é de nivel baixo tendo um
impacto moderado, 1 risco é de nivel alto tendo um impacto moderado, 2 riscos de nivel baixo
com um impacto alto, 5 riscos sdo de nivel moderado tendo um impacto alto, 9 riscos sao de nivel
alto mas o impacto € moderado, 3 riscos sdo de nivel muito alto mas constituem um impacto
moderado. Ainda é possivel identificar 2 riscos de nivel moderado mas com um impacto muito

alto para o projeto.

Probabilidade Matriz do Nivel de Urgéncia depois Mitigagdo
Muito Alto (5) (>80%) 0 0 0
Alto (4) (60 - 80%) 0 2 3 0
Moderado (3) (40 - 60%) 0 2 7 1 2
Baixo (2) (20 - 40%) 1 0 4 1 0
Muito Baixo (1) (<20%) 0 0 0 0 0
Impacto Muito Baixo (1) Baixo (2) Moderado (3) Alto (4) Muito Alto (5)

Tabela 10 - Matriz do nivel de urgéncia ap6s mitigar

Esta matriz do nivel de urgéncia depois da mitigacdo contempla as ameagas depois da mitigacdo
mas da-nos uma visao sobre se existiu uma acao de mitigacao sobre determinado risco. Caso nédo
tenha existido uma acdo de mitigacdo correta sobre o risco, a matriz informa ainda que o risco
continua a necessitar de mitigacdo uma vez que a avaliacdo da matriz se baseia no nivel de

urgéncia. O nivel de urgéncia varia consoante a acdo de mitigacdo sobre um determinado risco.

Nesta matriz existem 23 riscos identificados, sendo que um risco é de nivel baixo e constitui um
impacto muito baixo, no entanto existem dois riscos de nivel moderado mas que constituem um
impacto de nivel baixo para o projeto e dois riscos de nivel baixo que constituem um impacto
moderado para o projeto. Identifica-se através desta matriz 2 riscos de nivel moderado constituindo

assim um impacto baixo para o projeto, 2 riscos de nivel alto constituindo um impacto baixo.
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Também ¢é possivel identificar 4 riscos de nivel baixo que constituem um impacto moderado, 7
riscos de nivel moderado que constituem um impacto moderado e 3 riscos de nivel alto que
constituem um impacto moderado para o projeto. Através da matriz ainda conseguimos identificar
e analisar 1 risco de nivel baixo com impacto Alto e 1 risco de moderado com um impacto Alto

para o projeto. Existem 2 riscos de nivel moderado constituindo um impacto Alto para o projeto.

Analise do Nivel de urgéncia antes da mitigacao

1

Nivel de Urgéncia

Figura 31 - Grafico dos riscos e nivel de urgéncia antes de mitigar
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Analise do Nivel de Urgéncia apds a mitigacao
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Figura 32 - Grafico dos riscos e nivel de urgéncia apds mitigar

Através dos dois graficos (Figura 31 e Figura 32) de riscos e nivel de urgéncia antes e apds a
mitigacdo podemos realizar uma comparacao dos dados. Ao olharmos para os valores do gréafico
do nivel de urgéncia antes da mitigacdo podemos identificar que todos os riscos possuem valores
de nivel de urgéncia mais altos em comparacdo com o grafico dos niveis de urgéncia apos a
mitigacdo. Assim que o processo de mitigagdo € realizado o nivel de urgéncia deve diminuir o que

significa que pelo menos um dos valores do impacto ou da probabilidade diminuiu.
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Analise ao Tipo e Categoriaderisco

1 - 7 7

Externo = = nico e arquitetura

Figura 33 - Anélise quanto ao tipo, categoria e impacto dos riscos

Através deste gréafico, Figura 33, sobre a analise ao tipo e categoria de risco é possivel analisar
quanto ao tipo de risco, se o risco € positivo ou negativo para o projeto e quanto a sua categoria
em que o risco se encontra. Neste grafico é possivel analisar vinte e dois riscos negativos e um
risco positivo contabilizando um total de 23 riscos. Quanto a categoria é possivel identificar trés
riscos negativos de ambiente e infraestrutura, um risco negativo externo, cinco riscos negativos
financeiros, um risco negativo de fornecedores, trés riscos negativos de qualidade e processo, um
risco negativo técnico e arquitetura e oito riscos negativos temporal e apenas um risco positivo de

categoria de ambiente e infraestrutura.
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Distribuicao dos Riscos por tipo de Impacto

Ambito mCusto mQualidade = Tempo

Figura 34 - Gréfico circular de informagédo sobre o impacto do nimero de riscos no projeto

Este gréafico circular, Figura 34, sobre a distribuicdo dos riscos por tipo de impacto tem como
objetivo fornecer informacéo acerca do nimero de riscos que causam impacto no projeto nas 4
vertentes do ambito, custo, qualidade e tempo. Este grafico apresenta-nos o seguinte: Existem seis

riscos de @mbito identificados, cinco riscos de custo, um risco de qualidade e onze riscos de tempo.

Abertos Em progresso Fechados Ndo Ocorreu Total
Riscos 0 (D E 13 71(7) B 23
Negativo 0 0 12 10 22
Positivo 0 0 1 0 1

Tabela 11 - Analise do estado e tipo de riscos

Através desta tabela sobre a analise do estado e tipo de riscos é possivel ter um resumo com a
identificacdo de todos os estados dos riscos, considerando que existem riscos em estado aberto,
fechado e até mesmo que ndo ocorreram. De um total de 23 riscos € possivel identificar através

deste grafico 13 riscos que se encontram fechados e 10 riscos que nem sequer ocorreram. No
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entanto 12 riscos fechados séo riscos negativos, e 0os 10 riscos que ndo ocorreram também sao

riscos negativos perfazendo um total de 22 riscos. Existe apenas um risco fechado positivo.

Classificacdo dos riscos de acordo com o tipo
de resposta antes mitigacao

CurtoPrazo M Imediata ® Monitorizacdo

Figura 35 - Grafico circular da classificagdo do nimero de riscos de acordo com o tipo de resposta antes de serem mitigados

Através deste grafico circular, Figura 35, sobre a classificacdo dos riscos de acordo com o tipo de
resposta antes da mitigacdo é possivel analisar o tipo de resposta antes da mitigacdo ser realizada.
E possivel identificar que existem 19 riscos de resposta de curto prazo ou seja constituem um
impacto moderado para o0 projeto, 3 riscos sdo de resposta imediata uma vez que constituem um
impacto elevado para o projeto e apenas 1 de resposta de monitorizacdo ou seja apenas é necessario

manter o risco sobre avaliagdo uma vez que constitui um impacto baixo para o projeto.
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Classificacdao dos riscos de acordo com o tipo de resposta apods
mitigacao

Aceitar m Mitigar

Figura 36 - Grafico circular de classificacdo dos riscos pelo tipo de resposta

Através deste grafico circular, Figura 36, da classificacdo dos riscos de acordo com o tipo de
resposta apos mitigacao é possivel analisar o tipo de resposta a aplicar apds a mitigacéo. E possivel
identificar 7 riscos em que a resposta foi de mitigagdo, e dezasseis riscos em que a resposta foi
de aceitacdo. Dos 23 riscos identificados no total 7 riscos foram considerados riscos com um nivel
de urgéncia mais baixo por isso foram mitigados com sucesso, no entanto foram ainda
identificados 16 riscos que foram aceites por serem considerados com um nivel de urgéncia mais

elevado e constituirem algum perigo para o desenvolvimento do projeto.

Distribuicdo dos issues por tipo de impacto

Ambito mQualidade mTempo

Figura 37 - Grafico circular de classificagdo dos issues pelo tipo de impacto que causam no projeto
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Através deste grafico circular, Figura 37, acerca da distribuicdo dos issues por tipo de impacto é
possivel classificar os issues pelo tipo de impacto (dmbito, qualidade, custo e tempo). Do total dos
13 issues identificados, 11 issues sdo classificados tendo um impacto no tempo do projeto, um
issue foi classificado tendo um impacto na qualidade do projeto e um issue foi classificado tendo
um impacto no ambito do projeto. Uma vez que ndo existem issues de custo ndo aparecem

identificados no gréafico circular.

Distribuicdo das agdes por tipo de efetividade

Figura 38 - Grafico circular que analisa as ag@es pelo tipo de efetividade

Este gréfico circular, Figura 38, da distribuicdo das acfes por tipo de efetividade transmite-nos
que existem trinta e duas acfes com efetividade e oito acdes que ndo tiveram efetividade. Através
da efetividade é possivel ao gestor de projetos analisar as agdes que tiveram sucesso sobre um
determinado risco. Se houve efetividade entdo significa que a acdo foi implementada e que
permitiu reduzir a probabilidade de ocorréncia do risco e/ou 0 impacto do mesmo, ou Seja, 0 risco

foi mitigado e o nivel de urgéncia baixou.
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Na folha Dashboards - FCS séo disponibilizados as seguintes areas e gréficos:

Analise ao N2 de FCS

® Mau.entendimento.dos.requisitos ¥ Falta.de.disponibilidade.de.stakeholders.fundamentais.ao.projeto

Identificagdo.de.novas.necessidades.de.recursos Falta.de.experiéncia.da.equipa.de.desenvolvimento

B Alteragdo.de.requisitos M N3o.aceitagdo.do.produto.final

Figura 39 - Grafico circular que transmite o nimero de riscos associados ao top 10 dos fatores criticos de sucesso

Através do grafico da Figura 39 de analise ao n° de (FCS) é possivel analisar quais 0s riscos que
estdo associados a fatores criticos de sucesso. Neste grafico identificamos seis riscos sobre o tema
da definicdo de d&mbito (mau entendimento de requisitos e alteracdo de requisitos), um risco de
novas necessidades de recursos, trés riscos associados com a falta de disponibilidade de
stakeholders, um risco de falta de experiéncia da equipa e ainda dois riscos de ndo aceitacdo do
produto final. Isto significa que todos estes riscos séo criticos e podem colocar em causa 0 Sucesso
do projeto. Esta informacgéo é muito valiosa para o gestor de projeto uma vez que tera de se focar
em garantir a mitigacdo dos mesmos de forma a reduzir o impacto negativo que possam causar no

projeto.
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N2 de Riscos associados aos FCS
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Figura 40 - Grafico circular que nos informa o nimero de riscos que estdo associados aos FCS

Através do grafico da Figura 40 sobre o n° de riscos associados aos (FCS) é possivel constatar que
10 riscos ndo estdo associados aos (FCS) enquanto que todos 0s outros riscos (13 no total) estdo
relacionados com (FCS). Todos os riscos associados a (FCS) sdo mais urgentes de serem
monitorizados na medida em que podem ter impacto sobre os (FCS) do projeto e prejudicar 0s

objetivos do projeto 0 que ndo promove 0 Seu SUCESSO.

VI - Conclusdes e Trabalho Futuro

Conclusoes

Neste capitulo da tese recordamos as questdes de investigacao lancadas inicialmente:

Por que razdo um namero significativo de projetos falham e outros tém sucesso? Quais sdo 0s
fatores chave que influenciam, de forma positiva ou negativa, o resultado de um projeto? Como
devem ser estes fatores abordados e geridos durante o ciclo de vida de um projeto? Qual o modelo
a ser usado para a identificacdo e gestdo de riscos associados aos fatores criticos de sucesso de um
projeto de desenvolvimento de software em TI1?
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A aplicacdo deste modelo de analise de riscos descrita nesta tese permite a identificacao dos varios
fatores que tém influéncia nos projetos e possibilita a identificacdo dos fatores criticos do sucesso
dos projetos de TI. Esta identificagdo é fundamental para garantir que as empresas, 0s gestores de
projeto e as respetivas equipas focam-se nos temas cruciais dos projetos.

O objetivo ndo foi de excluir qualquer fator da anélise subjetiva de um gestor de projeto mas sim
orientar para os fatores que sd8o mais frequentemente considerados como criticos quer na
bibliografia (etapa 1 do modelo - revisdo bibliografica) quer na experiéncia dos gestores de projeto

(etapa 2 do modelo - questionario).

Na primeira etapa do modelo foi possivel constatar que tanto a “Definicdo de processos e
frameworks” como a “Gestdo de riscos” sdo temas abordados com frequéncia nos estudos
relacionados com fatores de sucesso na gestdo de projetos. A andlise bibliografica permitiu
concluir que existem poucos modelos que relacionem os fatores criticos de sucesso de um projeto

com a gestdo de risco.

Apo6s uma andlise mais detalhada identificou-se uma lista de 156 fatores como possiveis fatores
criticos de sucesso dos projetos de TI. Com esta identificacdo tornou-se necessaria uma forma de

conseguir selecionar quais os fatores mais relevantes.

Nas etapas 3 e 4 do modelo, através da identificacdo do TOP 10 e respetiva analise, foi possivel
classificar o nivel de influéncia de cada um dos 156 fatores. Considerando 0s questionarios
efetuados a comunidade de gestores de projeto obteve-se a lista dos fatores criticos de sucesso.
Nesta listagem surgem varios fatores associados aos temas da comunicacdo; definicdo de
ambito; planeamento; gestdo de stakeholders; monitorizacédo; gestao de riscos; suporte da
organizacao da gestdo de topo; gestdo de alteracgdes e a gestédo financeira. Estes resultados
estdo em linha com os estudos feitos por autores como Allen et al. (2014); Fayaz et al. (2017) e
Keshk et al. (2018).

Todos estes fatores criticos de sucesso (FCS) requerem a méxima atencdo do gestor de projeto

uma vez que estdo intimamente relacionados com o sucesso dos projetos.

Na etapa 5 do modelo € apresentado um template de identificacdo e gestdo de riscos que permite
a monitorizacdo dos riscos, agdes e issues do projeto.

83



Através do template cada fator critico de sucesso (FCS) é mapeado com 0s riscos associados e
sempre que um risco estiver associado a um (FCS) deve ser assumido que o nivel de urgéncia do
risco € muito elevado uma vez que, caso 0 risco ocorra e origine um problema no projeto, o

respetivo (FCS) vai ser afetado o que significa que o sucesso do projeto é posto em causa.

Desta forma minimiza-se a subjetividade na analise quantitativa do nivel de impacto e/ou
probabilidade do risco e maximiza-se a gestao dos riscos com impacto direto nos objetivos e

fatores criticos do projeto.

Através da aplicacdo do template aos dados fornecidos por uma empresa multinacional sobre um
projeto de desenvolvimento de software foi possivel concluir que o mapeamento dos (FCS)
associados aos riscos teria permitido alertar o gestor de projeto para 0s riscos que colocariam em

causa os fatores criticos de sucesso do projeto.

Como conclusdo é possivel referir que a aplicacdo deste modelo poderia ter ajudado a garantir o
sucesso do projeto uma vez que permitia priorizar riscos/ac6es de mitigacdo fundamentais para os
(FCS).

E fundamental a consciéncia de que cada gestor de projeto é sempre responsavel por uma analise
mais especifica e detalhada do seu projeto (que é possivel através do template construido na etapa

5 do modelo).

O template de gestdo de riscos (etapa 5 do modelo) permitira ao gestor de projeto identificar,
acompanhar e registar toda a gestdo de risco do projeto mapeando 0s riscos, as suas caracteristicas
e impactos com as ac¢Oes de mitigacdo e os problemas que ocorreram durante o ciclo de vida do
projeto. Apos a concluséo de cada projeto, este template estara dotado de informacéo valiosa para

préximos projetos e que podera ser usada como ligdes aprendidas.
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LimitacOes da investigacao

E fundamental ter uma amostra mais significativa na identificacdo dos principais fatores criticos
de sucesso para maximizar a gestdo dos projetos de TI. Quanto maior for a amostra e quanto mais

experiente forem os respondentes maior significancia terdo os resultados.

Existem inimeros fatores que podem influenciar o sucesso e €é crucial garantir que os gestores de
projeto estdo focados e dedicam o seu tempo nos temas que sdo mais relevantes em cada projeto e

que podem ditar o sucesso do mesmo.

Em relacdo a recolha de dados ¢ pertinente referir a dificuldade que existiu em obter dados reais
sobre a gestdo de riscos, dado que sdo dados sensiveis e confidenciais que podem expor
fragilidades e limitacOes das proprias empresas. Tendo em conta esta dificuldade foi necessério

utilizar um conjunto de dados anonimizados.

Trabalho Futuro

Como proximos passos seria interessante a aplicacdo deste modelo de analise de riscos a casos
reais permitindo o acompanhamento de todas as fases dos projetos, desde o inicio até ao fecho do
mesmo. Seria possivel compreender melhor as fragilidades do modelo e melhorar as mesmas.
Neste caso de estudo o template foi aplicado a dados de um projeto ja concluido e ndo foi possivel

acompanhar o desenvolvimento do mesmo.

De futuro sugere-se que sejam aplicadas técnicas de anélise de dados em massa de forma a que se
possa gerar conhecimento de dados historicos. Se uma empresa construir uma base de dados de
riscos, agoes, issues e respetivos impactos e tiver uma forma de utilizar esses dados para ajudar 0s
gestores de projeto serd possivel melhorar a qualidade dos projetos. Seria possivel criar uma
checklist de riscos associados aos fatores criticos de sucesso de cada area de negdcio da empresa
e garantir que cada novo projeto, de acordo com as suas caracteristicas, tivesse esta checklist como

baseline na gestao de riscos.

Ao longo do tempo serd possivel criar uma base de dados para que num trabalho futuro seja
incluido machine learning na gestao de riscos, 0 que permitird futuros projetos beneficiarem da

aprendizagem de falhas em projetos anteriores.
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Seria também interessante voltar a aplicar o questionario de forma a obter uma amostra maior e

mais significativa na identificacdo dos principais fatores criticos de sucesso.

VIl - Anexos

Anexo 1 - Fatores de influéncia

Lista 1 — Lista de expressdes recolhidas dos 41 artigos sobre fatores de influéncia

Expressdes relevantes de fatores (41 artigos analisados)

Apoio da Gestdo

Comunicagdo eficaz
Aprendizagem

Obijetivos claros

Visdo clara

Lideranca

Falta de recursos

Complexidade dos projetos
Mudangas durante o curso atempada
Identificacdo dos Riscos

Anélise Sistematica

Controle do Risco

Competéncias do Gestor de Projeto
Metodologias do gestor de projeto
Treino/Preparacao

Especificacdo de Requisitos
Gestéo de Risco

Apoio Orcamental

Envolvimento dos Utilizadores
Calendario progresso projeto
Capacidade da Equipa

Equipa certa

Duracéo do Projeto

Trabalho de Equipa
Monitorizacdo

Controle Eficaz

Estabelecer Expetativas realistas
Estabelecer Metas realistas
Construir a equipa certa
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Dar a equipa o que ela precisa

Determinar procedimentos e expetativas

Seguir 0 processo

Estabelecer rotinas

Institucionalizar processo aprendizagem

Envolvimento do utilizador

Apoio executivo

Obijetivos de negdcio claros

Maturidade emocional

Processo Agil

Conhecimento de gestdo de projetos

Recursos com competéncia

Execucéo

Ferramentas e Infraestrutura

Influéncia do co-trabalhador

Metas e objetivos

Estimativas bem efetuadas

Lidar com o tamanho e complexidade

Comunicacdo interna

Menos pressdo comercial

Menos solugdo "customized"

N&o as mudancas tardias

LicGes aprendidas

Nao a imaturidade tecnoldgica

Ndo as atividades superfluas

Monitorizagdo do projeto

Andlise de risco

Gestor de projeto com competéncias

Equipas com competéncias

Politicas de "stakeholders"

Requisitos de sistemas

Apoio da gestdo de topo

Utilizac&o de ferramentas e infraestrutura

Envolvimento do utilizador final

Rotinas de Trabalho

Plano de gestdo de projeto

Matriz de responsabilidade

Monitorizacdo calendario, orcamento e produtos

Influéncia externa

Gestor e dmbito do projeto

Ambito, Calendario e orcamento

Caracteristicas do gestor de projeto

Importancia do &mbito
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Calendario

Orcamento

LicOes aprendidas em projetos anteriores

Construcdo de uma boa relacéo entre a equipa

Construgdo de uma boa relacdo entre "stakeholders"

Confianca/ Seguranca ha equipa

Ambito, Calendério e orcamento

Calendarizacdo

Estrutura Organizacional

Desafio da gestdo sob condic6es alto dinamismo

efeito da maturidade Gestdo de projeto optimizada

Varios Comportamentos de lideranca

Impacto de metas organizacionais

Eficiéncia e Eficacia

Comunicagdo de projeto

Aceitacdo da proposta de projeto

Compromisso e suporte da getdo de topo

Recursos humanos suficientes

Qualificacdo da equipa

Participacdo da equipa no planeamento

Identificacdo de papeis e responsabilidades

Informacdo da evolugdo do projeto

Determinacdo dos fatores criticos de sucesso

Definicdo do calendario

Mapeamento dos processos

Metas e objetivos realistas

Flexibilidade na mudanca

Revisdo das necessidades do projeto

Determinacdo do limite financeiro

Determinacdo da data final do projeto

Minimizac&o de riscos

Definicéo de restricdes

Definicdo do &mbito

Planeamento do projeto

Influéncia dos "stakeholders"

Capacidade para comunicar

Compromisso da equipa

Definicéo de restrigdes

Estabelecer metas

Determinar pontos de controle

Definir um sistema de recompensa

Determinar medidas preventivas

Indicar "deadline" e variacdo de orcamento
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ReuniBes de monitorizacdo de projeto

Determinar fatores criticos de sucesso

Sessoes de licbes aprendidas

Cumprir o orcamento

Cumprir a data limite

Cumprir 0 &mbito

ReuniBes de proximidade de projeto

Documentacdo do projeto

Reunido de monitorizacdo

Estabelecer metas

Anélise de medidas preventivas

Metas realistas

Determinar o sistema de recompensa

Determinar pontos de controle

Identificar desvios das metas

Reunides de feedback

Verificar requisitos do cliente

Ambiente de projeto

Variagdo entre o orcamento planeado e o atual

Variacdo entre a data limite planeada e a atuak

Variacdo entre o beneficio planeado e o atual

Conclusao dentro da data limite

Conclusédo dentro do orcamento planeado

Conclusao de acordo com o ambito estabelecido

Informacdo sobre a evolugéo do projeot

Mudanga de objetivos e metas

Discussdo sobre as licbes aprendidas

Compilagdo dos documentos do projeto

Capacidade de comunicacdo

Definicdo do calendario

Definicdo de papeis e responsabilidades

Definicdo de metas e objetivos

Qualificacdo da equipa

Definicdo do &mbito do projeto

Data limite do projeto

Planeamento

Capacidade de comunicar

Cumprimento do orgamento

Monitorizacdo de reunides

Ponto de controle

Identificacdo de desvios ao orcamento

Proposta de projeto

Metas
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Documentacéo do projeto

Apoio da gestdo sénior

Objetivos claros e realistas

Bom plano de atualizagdo

Boa comunicacdo com "feedback"

Envolvimento do utilizador final

Tempo

Custo

Qualidade

Importancia do projeto

Apoio da gestdo de topo

Objetivos claros e realistas

Existéncia de um plano eficaz

Boa comunicacéo

Especificaco clara de requisitos

Obejtivos e metas claros

Calendario realista

Competéncia de gestdo eficazes

Apoio de gestdo de topo

Experiéncia da equipa de desenvolvimento

Controle do projeto

Comunicacdo eficaz entre Tl e negécio

Cumprimento dos requisitos

Boa metodologia de gestdo do projeto

Apoio financeiro suficiente

Equipa certa

Capacidade da equipa

Relatrios de progresso

Lideranca

Objetivos bem definidos

Orcamento realista

Plano de projeto adequado

Andlise de risco

Apoio de gestdo de topo

Infraestrutura adequada

Pessoal com formacao

Controle de gestéo de topo

PadrGes de qualidade

Comunicacdo dos "stakeholders"

Envolvimento do cliente

Estrutura organizacional de acolhimento

Requisitos claros

Adaptacdo as necessidades
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Gestao de projeto de sucesso

Governagao

Gestado

método de desenvolvimento

gestdo de risco

gestdo de configuracdo

gestdo de mudanca

gestdo de gualidade

Ambito mal definido

Recursos humanos insuficientes

Custos excessivos

Fraca comunicagdo com os "stakeholders"

N&o cumprimento de préticas de auditoria

Préticas inadequadas na gestdo de riscos

Processos de auditoria incorretos

N&o cumprimento de metas/deadlines

Ambito de projeto mal definido

Recursos humanos insuficientes

Excessivos custos

Comunicacdo fraca entre os "stakeholders"

Préticas de auditoria ndo cumpridas

Préticas inadequadas na gestdo de risco

Incorrecdo de processos de auditoria

Pobre definicdo do &mbito

N&o cumprimento de metas (deadlines)

Recursos humanos insuficientes

Custos excessivos

M4 comunicacdo entre os "stakeholders"

Préticas de gestdo de risco inadequadas

Falta de processos e auditorias

Apoio da gestao sénior

Objetivos claros e realistas

Um bom plano de atualizacdo

Boa comunicacdo com "feedback"

Envolvimento do utilizador final

Mudancas de &mbito do projeto

Subestimar tempo e custos

Falta de requisitos documentados ou critérios de sucesso

Alocacdo de recursos insuficiente

Resisténcia pessoal das partes interessadas

Falta de suporte da gestdo de top

Falta de envolvimento das partes interessadas

Os membros da equipe ndo possuem conhecimentos necessarios
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Fraco comprometimento da equipe de projeto

Falta de metodologia da gestdo de projetos

Falta de conhecimento da gestdo de top sobre capacidades produto

Tabela 12 - Lista 1: lista de expressdes recolhidas dos 41 artigos sobre fatores de influéncia

Lista 2 — Tabela final de fatores de influéncia (excluindo repeti¢cGes ou expressées pouco claras)

Fatores de Influéncia utilizados (excluséo de repeticdes ou fatores mal definidos)

Definigio de Ambito

Planeamento

Comunicacdo e gestao de expetativas

Competéncias do gestor de projeto

Gestdo de riscos

Gestdo de alteragdes

Gestdo de stakeholders

Gestdo financeira

Monitorizacdo

Training

Alocacéo de recursos adequados

Suporte da organizacdo/Gestdo de topo

Objetivos de negdcio claros

Especificacdo detalhada de requisitos de negdcio

Conhecimento da infraestrutura e tecnologias envolvidas

Impacto organizacional do projeto

Definigdo de pressupostos, restricdes e limitacoes

Documentacdo estruturada e detalhada de requisitos

Stakeholders com conhecimento e poder de decisdo sobre os requisitos

Alocacdo de recurso adequado ao levantamento de requisitos

Estabelecer metas realistas

confianca nas estimativas

Foco nos recursos disponiveis e datas criticas (deadlines)

Minimizar o desperdicio

Participacdo e compromisso da equipa com o planeamento

Respeitar e seguir o planeamento com 0s ajustes necessarios no decorrer do projeto

Plano de projeto adequado a equipa

Respeitar as prioridades

Identificar o caminho critico

Identificar dependéncias

Envolvimento dos varios stakeholders

Construcdo de uma boa relagdo com a equipa

Comunicacdo frequente com a equipa e o cliente

Capacidade de comunicacdo do gestor de projeto
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Partilha do estado do projeto incluindo sucessos e dificuldades

Competéncias técnicas do gestor de projeto

Aplicacdo de Metodologias adequadas

Monitorizacdo de calendéario, orcamentos, &mbito e qualidade

Capacidade de comunicacéo e lideranca

Suporte a equipa

Gestdo da mudanca durante o projeto de forma atempada

Desafio da gestdo/equipa sob condi¢des de alto dinamismo

Flexibilidade na mudanca

Gestdo da mudanca de objetivos e metas

Adaptacdo rapida a novas necessidades

Comunicacdo interna

Politica de stakeholders

Envolvimento do utilizador final

Comunicacdo frequente sobre o projeto

Informacdo da evolugdo do projeto

Influéncia dos stakeholders

Comunicacdo eficaz entre Tl e negdcio

Envolvimento do cliente

Fraca comunicacdo com os stakeholders

Falta de envolvimento dos stakeholders

Determinacdo do limite financeiro

Variacdo entre o orcamento atual e o planeado

Concluséo dentro do orcamento planeado

Apoio financeiro suficiente incluindo reservas de risco

Orcamento realista

Monitorizagdo do projeto

Controle Eficaz

Seguir 0 processo

Estabelecer rotinas

Definir um sistema de recompensa

ReuniBes de monitorizacdo de projeto

Identificacdo de desvios do plano

Relatdrios de progresso

Identificacdode desvio do dmbito

Identificacdo de desvio de qualidade

Identificacdo de desvios de custos

Identificacdo de novas necessidades de recursos

Apoio da gestdo de topo

Estrutura organizacional bem definida

Aceitacdo da proposta de projeto

N&o cumprimento de préticas de auditoria

Processos de auditoria incorretos
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Falta de processos e auditorias

Apoio de gestdo de projetos sénior

Entrega do projeto dentro do prazo estabelecido

Alteracdo de requisitos

Falta de disponibilidade de stakeholders fundamentais ao projeto

Falta de experiéncia da equipa de desenvolvimento

Mau entendimento dos requisitos

Perda de dados devido a problemas técnicos

Descontentamento do cliente face ao produto

Desenvolvimento do plano de gestdo de riscos

Incumprimento de datas estabelecidas

Né&o aceita¢do do produto final

Tempo de desenvolvimento

Complexidade do projeto

Duracéo do projeto

Falta de comunicacéo entre o cliente e a equipa de trabalho

Falta de organizacdo por parte do cliente

Perda de recursos e materiais

Falha na comunicacdo com o cliente

Utilizacdo de métodos e ferramentas pouco adequadas

Competéncias inadequadas do gestor de projeto

Pouca participacdo de stakeholders com poder de decisdo

Criacao de um plano de gestdo de risco

Geséo do tempo e calendarizacdo

Gestdo do custo/or¢camento

Utilizagdo de métricas e indicadores KPIs

Realizagdo de monitorizacdo dos riscos

Criacdo de departamentos de auditoria

Realizacdo de um diagndstico ao Risco

Planificacdo de reunides

Realizacdo de analise gualitativa e quantitativa ao risco

Utilizacdo de templates que descrevam o contedo do risco

Utilizacdo de um método denomidado tracing

Criacdo de estratégias para reducdo do risco

Realizacdo de procedimentos de transferéncia do risco

Definicdo de papeis e responsabilidades

Definigéo de categorias de riscos

Definir os momentos da gestao do risco

Definir a probabilidade e impacto dos riscos atraves de reunifes com a equipa

Criacdo de uma matriz de probabilidade e impacto

Criacdo de relatérios

Proceder a mitigacao do risco

Revisdo de documentos anteriores
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Analise Swot

Criacdo de checklists

Anélise de Diagramas

Anadlise quantitativa e qualitativa do risco

Criacdo de estratégias para dar resposta ao risco

Clarificacdo dos requisitos

Obter informacéo adicional

Melhorar a comunicacdo

Adicionar recursos e tempo

N&o contratar pessoal com pouxa experiéncia

Adotar métodos conhecidos

Aceitacdo e aprendizagem do risco

Através de uma categorizacdo do risco

Data de identificagdo do risco

Classificacdo do estado do risco

Identificacdo do responsavel

Identificacdo do tipo de risco

Identificacdo se o risco deve ser partilhavel

Avaliacdo do Impacto

Classificar o risco quanto a probabilidade de ocorréncia

Classificar o nivel de urgéncia

Classificacdo do risco

Tipo de resposta antes de mitigar

Realizacdo de acBes de mitigacdo

Determinar a probabilidade de mitigagéo

Determinar 0 impacto ap6s a mitigacdo

Nivel de urgéncia apds a mitigacao

Tipo de resposta apds a mitigacdo

Dificuldade em recolher requisitos

Incumprimento dos requisitos

Mau entendimento dos requisitos pretendidos

Alteracdo de requisitos apos a fase inicial

Abandono de um elemento de equipa

Descontentamento do cliente face ao produto

Mas praticas de gestdo

Perda ou anomalia de dados durante a execucao do projeto

Subcontratacdo

Incumprimento de datas e prazos estabelecidos inicialmente

Pressdo exercida sobre a equipa para cumprir 0s prazos

Restricoes a nivel tecnologico

Falta de organizacdo

Escassez de tempo e recursos

Produto final ndo é o desejado pelo cliente
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Falta de experiéncia do gestor de projeto e quipa de trabalho
Contacto insuficiente com o cliente

Divergéncias entre os membros da equipa de trabalho

Falta de transparéncia por parte do cliente

Né&o cumprimento das normas estabelecidas
Tabela 13 - Lista 2 — Tabela final de fatores de influéncia (excluindo repeticdes ou expressdes pouco claras)

Anexo 2 - Questionario

Andlise de Riscos e Fatores de Sucesso em Projetos IT

* Obrigatério

Grupo de Identificacao

2.ldade *

Introduza a sua resposta

3.Género *
(O Masculino
(O Feminino

O Outro

4. Nivel educacional em que se insere *
() Ensino Basico
(O Ensino Secundério
(O Licenciatura
(O Mestrado

O Doutoramento

O QOutro

Figura 41 - Questionario — Grupo de identificacéo
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5. Numero de anos como gestor de projetos *

Introduza a sua resposta

6. Numero de projetos geridas até ao momento *

Introduza a sua resposta

7.Sabe quantos projetos tem no total a sua empresa? *

Introduza a sua resposta

8.Indique o setor de atividade em que se encontra alocado na sua empresa? *
O E-commerce
O Saude

Indistria das IT

Telecomunicagdes

Educacéo

Administracdo

Transportes

g O@e 0o 0

Turismo

Figura 42 - Questionario — Grupo de identificagdo



9.Indique o setor de atividade em que se encontra alocado na sua empresa de IT *
O Especialista em U ( Interaction user)
(O) Desenvolvedor Mobile
(O) Cchief Digital Officer (CDO)
O Project Management

O Cientista de dados (Big Data)

10. Identifique o tipo de empresa em que se encontra a trabalhar? *
() Consultoria de IT
(O Marketing e Publicidade
O Empresa de construcao

() Restauracéo e Hotelaria

11. Classifique quanto a dimensao o tipo de empresa em que se insere: *

Empresa de dimensdo Empresa de dimensao Empresa de dimensao
peguena média grande

Tipo de dimenséo da O O O

empresa

Figura 43 - Questionario — Grupo de identificagdo
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12. Classifique o tipo de projetos que mais tem gerido quanto a sua duracao: *

Projetos a longo prazo séao

Projetos a curto prazo sdo Projetos a médio prazo sao projetos com uma duracéo
projetos com uma duragéo projetos com uma duragéo superior a 6 meses
média até 3 mesesde  média entre 3 a 6 meses de podendo até durar mais de
duracéo duracéo 1ano

O @) O

Classificacao dos projetos:

13.De acordo com a sua experiéncia profissional, considera relevante o estudo de uma framework
que permita a identificacao dos fatores criticos de sucesso de um projeto? *

O sim
O Nao

Figura 44 - Questionario — Grupo de identificacdo
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Andlise de Riscos e Fatores de Sucesso em Projetos IT T

* Obrigatério

Macrotemas de Sucesso para projetos IT

14. Classifique de 1 a 5 de acordo com a relevancia destes macrotemas para o sucesso de um

projeto utilizando a seguinte escala: de 1 a 5 sendo 0 5 o valor de maior relevancia. *

1 2 3 4
Definicdo de &mbito O O O O
Planeamento O O O O
Comunic.agéo e gestdo de O O O O
expectativas
(;?or}zce)tenaas do gestor de O O O @
Gestao de riscos O O O O
Gestdo de alteragoes O O O O
Gestdo dos "stakeholders” O O O O
Gestdo Financeira O O O Q
Monitorizacédo ) O @ O
Training O O O O
,;\cljc;cc]aj:godse recursos @ O O @
Suporte da ®) @) O @)

organizacdo/Gestdo de topo

Figura 45 - Questionario — temas de sucesso para projetos de IT

w

¢ e @ » @& @& 6 & & @ »
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Definir o ambito do projeto

15. Classifique cada fator de acordo com o nivel de relevancia sendo que:

0 = Nao relevante

1 = Pouco relevante
2 = Relevante

3 = Muito Relevante *

0 1 2 3
Objetivos de negdcio claros O O O O
Especificacdo detalhada de
requisitos de negécio O O O O
Conhecimento da
infraestrutura e tecnologias O O O O
envolvidas
Impacto organizacional do
projeto O O O O
Deﬁr.ughao de.prleSSLjpostos; ®) O @) O
restrigdes e limitagoes
Documentagao estruturada e O O O O

detalhada de requisitos

“Stakeholders" com

conhecimento e poder de O O O O
decisdo sobre os requisitos

Alocacao de recurso

adequado ao levantamento O O @) O

de requisitos

Figura 46 - Questionario — Definicdo do &mbito do projeto
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Planeamento do projeto

16. Classifique cada fator de acordo com o nivel de relevancia sendo que:

0 = Néo relevante

1 = Pouco relevante
2 = Relevante

3 = Muito Relevante *

[
—
[R%]

Estabelecer metas realistas
Confianca nas estimativas
Foco nos recursos
disponiveis e datas criticas
(“deadlines”)

Minimizar o desperdicio
Participacdo e compromisso

da equipa com o
planeamento

Q g O KR O
B0 & el @ e
O A O 3O

Respeitar e seguir o
planeamento com os ajustes
necessarios no decorrer do
projeto

O
O
O

Plano de projeto adequado a
equipa

Respeitar as prioridades

Identificar o caminho critico

o O O
@ el & e
& e ® @

O

Identificar dependéncias

Figura 47 - Questionario — Planeamento do projeto

w

O O A O R O

® 9 @ 8
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Comunicacédo e gestao de expectativas em projetos

17. Classifique cada fator de acordo com o nivel de relevancia sendo que:

0 = Nao relevante

1 = Pouco relevante
2 = Relevante

3 = Muito Relevante *

0 1 2 3
Envolvimento dos vérios
“stakeholders"” O O O O
Construcdo de uma boa
relacdo com a equipa O O O O
Comunicacéo frequente com @) O O O
a equipa e o cliente
Capacidade de comunicacdo
do gestor de projeto O O O O
Partilha do estado do
projeto incluindo sucessos e O O O O

dificuldades

Figura 48 - Questionario — Comunicacéo e gestdo de expectativas em projetos
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18. Classifique cada fator de acordo com o nivel de relevancia sendo que:

0 = Nao relevante

1 = Pouco relevante
2 = Relevante

3 = Muito Relevante *

0 1 2 3
Competenaas', técnicas do O ®, O @
gestor de projeto
Aplicacdo de Metodologias O O O O
adequadas
Monitorizacdo de calendério,
orcamentos, ambito e O O O @)
qualidade
Ca‘paadade de comunicacdo O O O O
e lideranca
Suporte a equipa O O @) @)

P p

Figura 49 - Questionario — Comunicacéo e gestdo de expectativas em projetos
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19. Classifique cada fator de acordo com o nivel de relevancia sendo que:

0 = N&o relevante

1 = Pouco relevante
2 = Relevante

3 = Muito Relevante *

0 1 2 3
Gestdo da mudanga durante
o projeto de forma O O O O
atempada
Desafio da gestdo / equipa
sob condicdes de alto O O O O
dinamismo
Flexibilidade na mudanca O O O O
Gestao da mudanga de
objetivos e metas O O O O
Adaptacdo rapida a novas O O O O

necessidades

Figura 50 - Questionario — Comunicacéo e gestdo de expectativas em projetos
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Gestao de "Stakeholders”

20. Classifique cada fator de acordo com o nivel de relevancia sendo que:

0 = Nao relevante

1 = Pouco relevante
2 = Relevante

3 = Muito Relevante *

Comunicacdo interna
Politicas de "stakeholders”

Envelvimento do utilizador
final

Comunicacao frequente
sobre o projeto

Informacdo da evolucdo do
projeto

Influéncia dos "stakeholders"

Comunicacao eficaz entre IT
e negocio

Envolvimento do cliente

Fraca comunicagdo com 0s
“stakeholders”

Falta de envolvimento dos
"stakeholders”

=]
—
A%

® Hel & Nol & Nell & Hew & 16
8 O A O A O BOR O B O
® e e @ 40 @ e 9 @

Figura 51 - Questionario — Gestao de stakeholders

w

& e @ el el & el @ s
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Gestao Financeira

21. Classifique cada fator de acordo com o nivel de relevancia sendo que:

0 = Nao relevante

1 = Pouco relevante
2 = Relevante

3 = Muito Relevante *

0 1 2 3
Determinagdo do limite ©) O @ O
financeiro
Variacdo entre o orcamento
atual e o planeado O O O O
Concluséo dentro do ®) O @ O
orcamento planeado
Apoio financeiro suficiente
incluindo reservas de risco O O O O
Orgamento realista O O @) O

Figura 52 - Questionario — Gestéo financeira
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22. Classifique cada fator de acordo com o nivel de relevancia sendo que:

0 = Nao relevante

1 = Pouco relevante
2 = Relevante

3 = Muito Relevante *

0 1 2 3
Monitorizacdo do projeto O O O O
Controle Eficaz O O O O
Seguir o processo O O O O
Estabelecer rotinas O O O O
Definir um sistema de
recompensa O O O O
Reunibes de monitorizacdo
de projeto O O O O
Identificacdo de desvios do
plano O O O O
Relatérios de progresso O O O O
Identificagdo de desvio do O O O @)
ambito
Identificacdo de desvio de
qualidade O O O O
Identificacdo de desvios de @) O O &
custos
Identificacdo de novas O O O O

necessidades de recursos

Figura 53 - Questionario — Gestdo financeira
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Suporte da organizacdo/Gestdo de topo

23. Classifigue cada fator de acordo com o nivel de relevancia sendo que:

0 = Ndo relevante

1 = Pouco relevante
2 = Relevante

3 = Muito Relevante *

0 1 2 3
Apoio da gestdo de topo O O O O
Estrutura organizacional
bem definida O O O O
Aceitacdo da proposta de @) () O O
projeto
N&o cumprimento de
praticas de auditoria O O O O
Processos de auditoria @) O O ©)
incorretos
Falta de processos e
auditorias O O O O
Apoio de gestdo de projetos O @) O O

sénior

Figura 54 - Questionario — Suporte/Organizagdo de topo
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Analise de Riscos

24. Durante a realizacdo de um projeto existem riscos associados. Classifique cada fator de risco de
acordo com o nivel de relevancia sendo que:

0 = Nao relevante

1 = Pouco relevante
2 = Relevante

3 = Muito Relevante *

Entrega do projeto dentro O O O O

do prazo estabelecido

O
O
O
O

Alteracdo de requisitos

Falta de disponibilidade de

stakeholders fundamentais O O O O
ao projeto

Falta de experiéncia da

equipa de desenvolvimento O O O O
Mau entendimento dos ®) @) ) O
requisitos

Perda de dados devido a

problemas técnicos O O O O
Descontentamento do @) @) O O
cliente face ao produto

Desenvolvimento do plano

de gestdo de riscos O O O O
Incumprimento de datas @) O O O

estabelecidas

Figura 55 - Questionario — Analise de riscos
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N&o aceitacdo do produto
final

Tempo de desenvolvimento
Complexidade do projeto
Duracéo do projeto

Falta de comunicacdo entre
o cliente e a equipa de

trabalho.

Falta de organizacdo por
parte do cliente

Perda de recursos e
materiais

Falha na comunicacdo com o
cliente

Utilizacdo de métodos e
ferramentas pouco
adequadas

Competéncias inadequadas
do gestor de projeto

Pouca participacdo de
stakeholders com poder de
decisdo

@ Jo. e e @
¢ e @)l @

O
O

O
O

Figura 56 - Questionario — Analise de riscos

e e & @ @&

O

O

e jel 8¢l @

O

O
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Gestdo de riscos

25. Durante a realizacdo de um projeto existem riscos associados e torna-se necessario gerir os
riscos. Classifique cada fator de sucesso de acordo com o nivel de relevancia sendo que:

0 = Nao relevante

1 = Pouco relevante
2 = Relevante

3 = Muito Relevante *

0 1 2 3
Criacdo de um plano de
gestdo de risco O O O O
Gestdo do tempo e
calendarizacao O O O O
Gestdo do custo/orcamento O @) O O
Utilizacdo de métricas e
indicadores KPls O O O O
Realizacdo de monitorizacdo ®) O O O
dos riscos
Criacdo de departamentos
de auditoria O O O O
Realizagdo de um @) O @) @)
diagnéstico ao risco
Planificacdo de reunides O O O O
Realizacdo de andlise
qualitativa e quantitativa ao O O O @)

risco

Figura 57 - Questionario — Gestdo de riscos
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Utilizagdo de "templates”
que descrevam o contetido
do risco

Utilizacdo de um método
denominado "tracing”

Criacdo de estratégias para
reducdo do risco

Realizacdo de
procedimentos de
transferéncia do risco

Definicdo de papeis e
responsabilidades

Definicdo de categorias de
riscos

Definir os momentos da
gestdo do risco

Definir a probabilidade e
impacto dos riscos através

de reunides com a equipa

Criacdo de uma matriz de
probabilidade e impacto

Criacdo de relatérios

Proceder a mitigacdo do
risco

O
O

Figura 58 - Questionario — Gestao de riscos

O

O
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Identificacao do risco

26. Durante a realizacdo de um projeto existem riscos associados e torna-se necessario identificar os
riscos. Classifique cada fator de sucesso de acordo com o nivel de relevancia sendo que:

0 = Nao relevante

1 = Pouco relevante
2 = Relevante

3 = Muito Relevante *

0 1 2 3
Revis‘a"o de documentos O O O @)
anteriores
Anélise SWOT O O O O
Criacdo de checklists O O @) O
Andlise de diagramas O O O O
lepeiaias 0 0 0 0
Lo e ¢ o o
Clarificagcdo dos requisitos O O O O
Obter informacéo adicional O O O O
Melhorar a comunicacdo O O O O
Adicionar recursos e tempo O O O O
N&o contratar pessoal com O 2 O O

pouca experiéncia

Figura 59 — Questionario — Identificacdo do risco
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Adotar métodos conhecidos

Aceitacdo e aprendizagem
do risco

Através de uma
categorizacdo do risco

Data de identificacdo do
risco

Classificacdo do estado do
risco

Identificacdo do responsavel

Identificacdo do tipo de risco

@ & e & e @ e &
O ER OCE O BN O 8
eN @ el ® Nen @ Nl &

Identificacdo se o risco deve
ser partilhavel

Figura 60 - Questionario — Identificacdo do risco

el & el & el © Hol &
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* Obrigatério

Classificacdo do risco

27.Durante a realizacdo de um projeto existem riscos associados e torna-se classificar os riscos.
Classifique cada fator de sucesso de acordo com o nivel de relevancia sendo que:

0 = Nao relevante

1 = Pouco relevante
2 = Relevante

3 = Muito Relevante *

0 1 2 3
Avaliacdo do impacto O O O O
CIassiﬁ(l:c-fr o risco quanto é. O O O O
probabilidade de ocorréncia
S:;sés::;::r o nivel de @) O ) O
Classificacao do risco O O O O
Tipo de resposta antes de & O O O

mitigar

Figura 61 - Questionario — Classificacdo do risco
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Acao de mitigacao

28. Durante a realizacdo de um projeto existem riscos associados e torna-se necessario realizar acoes
de mitigacdo. Classifique cada fator de sucesso de acordo com o nivel de relevancia sendo que:

0 = N&o relevante

1 = Pouco relevante
2 = Relevante

3 = Muito Relevante *

0 1 2 3
Realizacdo de actes de ®) O @) ®)
mitigacdo
Determi Probabilidad
d::]ri:;maia robabilidade @ O O O

gacéo

Determinar o Impacto apos ®) O O @)
a mitigacdo
Nivel de urgéncia apos a
mitigacdo O O O O
Tipo de resposta apos a ®) O O @)

mitigacdo

Figura 62 - Questionario — A¢Bes de mitigagdo

117



Lista de riscos provaveis de acontecer

29. Durante a realizacao de um projeto existem alguns fatores que se tornam riscos mais provaveis
de acontecer. Classifique cada fator de risco de acordo com a relevancia no aparecimento destes
riscos durante um projeto de IT:

0 = Nao relevante

1 = Pouco relevante
2 = Relevante

3 = Muito Relevante *

0 1 2 3
Dificuldade em recolher @) O O O
requisitos
Incumprimento dos
requisitos O O O O
Mau entendimento dos
requisitos pretendidos O O O O
Alteracdo de requisitos apos
a fase inicial O O O O
Abandono de um elemento O @) @) @)
de equipa
Descontentamento do
cliente face ao produto O O O O
Mas praticas de gestdo O O O @
Perda ou anomalia de dados
durante a execucdo do O @) O O

projeto

Figura 63 - Questionario — Continuagdo lista de fatores
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Subcontratacdo

Incumprimento de datas e
prazos estabelecidos
inicialmente

Pressio exercida sobre a
equipa para cumprir prazos

Restricdes a nivel
tecnolégico

Falta de organizacao

Escassez de tempo e
recursos

Produto final ndo é o
desejado pelo cliente

Falta de experiéncia do
gestor de projeto e equipa
de trabalho

Contacto insuficiente com o
cliente

Divergéncias entre os
membros da equipa de
trabalho

Falta de transparéncia por
parte do cliente

Né&o cumprimento das
normas estabelecidas

Figura 64 - Questionario — Continuagdo lista de fatores

@)

e ® o @ e @

O

O

38 @ [e| & el @

O

O

c O O O O O

O

O

o8 @ Fe| & HeN &

O
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Questéo opcional

30. Durante a realizacdo de um projeto existem riscos que podem afetar o sucesso de um projeto.
De acordo com a sua experiéncia profissional indique fatores que considere relevantes para o
sucesso de um projeto.

Introduza a sua resposta

Figura 65 - Questionario — Questao de resposta opcional
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Anexo 3 - Teste Cronbach Alpha (Software R)

install.packages("readx!")
library(readxl)
install.packages("data.table")
library(data.table)
install.packages("psych")

library(psych)

questionario = read_xIsx("C:/Users/jobrito/Desktop/tese/questionario/resultados1.xlsx")
guestionarioData = data.frame (questionatio)

MyData = data.matrix(questionarioData)

resultsCronbachAlpha=alpha(MyData)

summary (resultsCronbachAlpha)
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Anexo 4 — Algoritmo de classificacdo do Top10 de (FCS)/(Software R)

install.packages("readx!")

library(readxl)

install.packages("data.table")

library(data.table)

install.packages("dplyr")

library(dplyr)

Values_factors_list = read_xlsx("C:/Users/jobrito/Desktop/tese/questionario/resultadosl.xlsx")
Val_fact_lis = data.frame (Values_factors_list)

mydata = select (Val_fact_lis, -1:-13)

mydatamean = colMeans(mydata)

FCSmean = data.frame (mydatamean)

Nivel = FCSmeanSmydatamean

MaxValue_FCS = max(FCSmeanSmydatamean)
Groups_by_rating <- split(FCSmean, FCSmeanSmydatamean)
ValuesTotal = length(Groups_by_rating)

Group_FCS= data.frame(Groups_by_rating[ValuesTotal])

FCS_total = nrow(Group_FCS)

FCSTOP10= data.frame(Groups_by_rating[ValuesTotal-9])
FCSTOP9= data.frame(Groups_by_rating[ValuesTotal-8])

FCSTOP8= data.frame(Groups_by_rating[ValuesTotal-7])

122



FCSTOP7= data.frame(Groups_by_rating[ValuesTotal-6])
FCSTOP6= data.frame(Groups_by_rating[ValuesTotal-5])
FCSTOP5= data.frame(Groups_by_rating[ValuesTotal-4])
FCSTOP4= data.frame(Groups_by_rating[ValuesTotal-3])
FCSTOP3= data.frame(Groups_by_rating[ValuesTotal-2])
FCSTOP2= data.frame(Groups_by_rating[ValuesTotal-1])
FCSTOP1= data.frame(Groups_by_rating[ValuesTotal])

FCS = data.frame(rbind(as.matrix(FCSTOP1),
as.matrix(FCSTOP2),as.matrix(FCSTOP3),as.matrix(FCSTOP4),as.matrix(FCSTOP5),as.matrix(FCSTOP6),
as.matrix(FCSTOP7), as.matrix(FCSTOPS8), as.matrix(FCSTOP9), as.matrix(FCSTOP10)))
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Anexo 5 — Template Gestédo de riscos

Capa

Identificagdo do Projeto Versionamento | Data Inicio Projeto | Data Fim do Projeto| Identificagdo Gestor Projeto | Identificagdo Empresa | Identificagao Cliente

ID Versdo do "Template" Identificagdo dos Membros da equipe do Projeto Descrigao de alteragdes

Dashboards
Riscos, Acoes e
Issues

Dashboards

e Analise Swot Riscos Issues. Lista de FCS Configuragoes

, Dashboards Riscos Aqoes lssues | Dashboards FCs

Figura 66 - Template de riscos — CAPA

Dashboards Riscos, AgOes e Issues

J 7 A ;
“ Andlise de Riscos quanto ao Nivel de urgéncia antes e ap6s a sua mitigagdo

il Matriz do Nivel de Urgéncia antes da Mitigagio il Matriz do Nivel de Urgéncia d
Muito Alto (5) (>80%) o 0 0 Muito Alto (5) (>80%) 0 0 [
Alto (4) (60 - 80%) o 0 1 ) Alto (4) (60 - 80%) 0 2 3
Moderado (3) (40 - 60%) o 0 0 [ [ Moderado (3) (40 - 60%) 0 2 7 1
Baixo (2) (20 - 40%) o 0 1 0 0 Baixo (2) (20 - 40%) 1 0 2 1
| [Muito Baixo (1) (<20%) o 5 0 0 0 Muito Baixo (1) (<20%) 0 0 o 0 0
| Impacto]  Muito Baixo (1) Baixo (2) Moderado (3) Alto (4) Muito Alto (5) | Impactol Muito Baixo (1) Baixo (2) Moderado (3) Alto (4) Muito Alto (5)

Anélise do Nivel de urgéncia antes da mitigacio

» | [N Dashboards 0s Acdes Issues [IBERLIIEICIRI@Y ©) 4

Figura 67 - Template de riscos — Dashboards dos riscos, a¢des e issues
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Dashboards dos FCS

A 8 c | [) | 3 | 3 16/ H | | | J K | L I M
1
2 Andlise de Riscos quanto ao Nivel de urgéncia antes e apds a sua mitigagdo
3
3
Z Anélise ao N2 de FCS N2 de Riscos associados aos FCS
7]
8
9
10
n
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
2
23
24
25
= . . s -
28
29
30

Figura 68 - Template de riscos — Dashboards dos

Analise Swot

PO PRRIMRETN v 5ot | iscos | sues | Acoes | Ltahssocisaarcs | Contguracoes INCINNRNE

fatores criticos de sucesso

Descrigdo das Analises realizadas 4
A equipa de projeto contém um elemento de equipa com muita experiéncia profissional no ramo da
gestdo de projetos.

Anilise Swot

3

FORCAS AMBIENTE INTERNO
o 0 prazo de entrega do projeto é muito curto e o cronograma de projeto tem pouca margem para
1 @ atrasos. ~
FRAQUEZAS AMBIENTE INTERNO

p

0 ambito do projeto foi alterado reduzindo os requisitos mas o valor inicial do projeto manteve-se.

m OPORTUNIDADES

1
OPORTUNIDADES AMBIENTE EXTERNO
Existe outra empresa concorrente de desenvolvimento de IT a colaborar no cliente o que podera ser uma
1 C@ ameaga na continuidade de futuros projetos caso este projeto nao seja um sucesso.
AMEACAS AMBIENTE XTERNO

shboards Riscos A¢oes Issues Dashboards FCS ERENECRIVES R

Figura 69 - Template de riscos — Analise Swot
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Riscos

Identificagdo do Risco

Classificagdo do Risco

Tipo d
DR’ Descrigiio do R Categoria de i Data de Estad R ivel Partilhéve’ | Tipo de R Descrigio do Impact g o Nivel de | 1 |
- escricio do Risco - egoria de Risco dentificach{ stado esponsével artilhdve” | Tipode Rf escricio do Impacto . e e [ T ivel de Urgén *_ e TR
de mitige
Pouca experiéncia em projetos similares & Equi 4 o it
1 neste dominio ou com o cliente. Técnico e arquitetura 11-08-2019 NSo Ocorreu Gestor Projeto N&o partilhavel Megativo qulpé :{O 2 =HlEE emp? nas suas Tempo 2 4 8 Médio Curto Prazo
atividades. Atraso no projeto.
o tregaveis d jeto ndo s&o cl O Client dir dif t it
2 S ENTTEEAVELS 0O Projeto Nao sao claros Fornecedores 11-08-2019 Fechado Gestor Projeto N&o partilhavel Megativo \ente pedir diferentes Erj regas e Ambito 2 4 8 Médio Curto Prazo
extender o fecho do projeto.
o de ent d i - . = Ao - 5 . R
3 = prDcessus_ E en_rega Evem segl{\r o= Qualidade & Processo 11-08-2019 NZo Ocorreu Gestor Projeto N&o partilhavel Megativo Atraso do Projeto Tempo 2 3 6 Baixo Monitorizacgo
termos e condicBes impostas pelo cliente.
AProposta inclui uma exigéncia
4 mencionando o cumprimento do RGPD. N3o Qualidade e Processo 10-11-2019 Fechado Gestor Projeto Com todos Megativo Impacte no &mbito do Projeto. Ambito 3 4 12 Médio Curto Prazo
€ claro o nivel de conformidade necessario.

>

CAPA Dashboards Riscos Acbes Issues Dashboards FCS | Analise Swot [ m

[4

Figura 70 - Template de riscos — Folha dos riscos (identificacdo e classificacao)
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Classificagdo com Mitigacdo Analise Financeira

[Probabilidad X X - Data d
. e o . < Impacto apds a Nivel de Urgéncia apas Tipo de Resposta .e .. . | Vvalor em euros Total de .
Agido Mitigag apds - P SR Fecho Valor da Unid . . Valor To
- e | T mitigacio mitigacio - apds mitigagi + - - da unidad Unidades - -
mitigsci Riscc
5IM 2 3 5] Mitigar 16290 16 290,00 € 1 16290 NAD
SIM 2 3 6 Mitigar 4928 492800€ 1 49238 SIM Mau entendimento dos requisitos
NAD 2 3 6 Mitigar 2000 2 000,00 € 1 2000 NAD
5IM 3 2 [ Mitigar o 5IM Mau.entendimento.dos.requisitos

Dashboards FCS | Analise Swot |[iiEl==E| Issues ) 4] |

Figura 71 - Template de riscos — Folha dos riscos (classificacdo, analise financeira e relacdo com os FCS)
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Issues

n u - 9 [ ' o " ' 4
Identificagdo do Problema Avaliacao do Problema Mapeamento com o Risco
Avaliacao ¢~ Impacto Impacto Data Inicio d~ Data de Fecho ¢~
IDProble ¥ Descricido do Problema ¥ Impacto ¥ | Quantificac X Financeirc ~ Problema Problema Y | IDRis ¥ Descricdo do Risco ¥
x Indl_sponlblhdade fEsEEEIEE Tempo 4 Fechado | — - 16/dez/19 8 Indisponibilidade de acessos e infraestrutura. (ferramentas e fontes de dados).
infraestrutura do Azure
v

Identificac3o de novos requisitos de
2 conformidade com o RGPD n3o Ambito 3 Fechade | - 22/jan/f20 20/fev/20 4
identificados durante a fase inicial.

A Proposta inclui uma exigéncia mencionando o cumprimento do RGPD. N3o € claro
o nivel de conformidade necessario.

Baixo desempenho da infraestrutura do Azure.
Indisponibilidade da infraestrutura Azure e -

3 3 Tempo < Fechado | = -—— 25/mar/20 01/abr/20 ia
baixo desempenho
NZo ter todo o ambito desbloqueado devido ac Covid 19 causando atrasos no
ambito bloqueado (facebook) do lado do desenvolvimento.
< cliente Tempo 4 Fechado 06/abr/20 15/maif20 a L7
Necessidade de considerar varios Necessidade de considerar novos requisitos e o esforco dos mesmos para suporte
requisitos ndo planeadas para apoiar de tarefas, analise de tarefas e reformulac@o de tarefas devido a novas informagdes
5 tarefas de analise, retrabalho devido a Tempo 4 Fechado | - 06/abr/20 24/abr/20 16 durante o sprint.
novas informacdes recebidas durante as
execucdes de sprint causam atraso no
Dois requisitos principais ndo aceites pela o esaveisd iats ndGsaEl
ig i r r e
6 empresa cliente (1D cliente e modelo de Qualidade a4 Fechado | - 11/mai/20 15/mai/f20 2 2 S ERIVED OO0 RER A SN

dados)

4 B Dashboards FCS Riscos Issues ListaAssociadaFCS Configuraées | ® 4

Figura 72 - Template de riscos — Folha dos Issues/Problemas
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Ac0es

Identificag8o da A3 Mapeamento com o Risco Mapeamenta com o Problema
12 v Descrigio da Agdo | Responsé v | Estac M;a Ah '! v | Prevista + | Efetividi Observagiies v | Fecho v | Rist y Descrigdo do Risco v |Probl v Descrigdo do Problema
Alinhar todos os ertregaveis e
1 resultados fmia:; c:t.‘wenle areunido Gestor Projeto | Fechado T oW Nio hari2) /D #N/D
Incluir um espacialista de AGPD na
fase de avaliag3o para esclarecer o8
2 requisitos minimos para estar em Gestor Projeto | Fechado o Fdeatd N3o 2%ari20 /D #N/D
conforrmidade com o RGFD.
NBo $6r8 Necessano consicerar 85 UF TNEMBIos 08 EqUIPE 02 SNaliSE vabanam Temotaments
Conziderar as viagens enfre Lisboa e viagans entre lisboa & Porto uma vez numa localidade diferente da do gestor de projeto. Ndo é claro
3 Porto Gestor Projeto | Fechade Wnowtd 3¥mar2) Sim que ledos os trabalhadores estdo Tinoi20 5 quantas viagens ser3o necessarias para que toda a equipa #N/O
rabahar bem remolamente. esteja presente no cliente nas reunides presenciais
Identificiar & antecipar dividas a serem
enviadas ao cliente para ndo alrasar o Indisoonibili .
o ponibilidade dos elementos chave do cliente & com poder
Monit de perto dog pontos "
4 d?;oblowgf?s'coi E?L:pacln:?e Gestor Projeto | Fechado o FWmat20 Nao 2Wei20 6 de decisBo para a fase de levantamento de requisitos ou para #N/D
alrasos nas respastas. clarificarem questdes durante a implementago.
Tl k)
firm de serem partilhadas com &
ernpresa cliente atempo suficients de Dificuldade para agendar reuniBes e alinhar o dmbito devido
5 | seemresjustadss de scordo coma | GestorProjelo | Fechads Winod B Ftmanz0 N&o 7 20 elevado niimero de stakeholders espalhados por diferentes #N/D
dispenibilidade de todos s geografias.
stakeholders,
I & stecipas o slciagode T e ‘
6§ [‘Lﬁlmcﬁg:ﬁ:&? . Gestor Projeto | Fechado 1inov3 parival Sim 2020 L] Indisponibilidade de aéf;:sd: :t:;:s;rutura. {ferramentas.e 1 Indisponibilidade de acess0s & Infrasstiutura do Azure
especidistas internos para apoiar o8
eenirsns do nroista # nara lidar com as Falta de synaridaria doe mambene da sniiine de linninesel
q B Dashboards FCS | Analise Swot | Riscos | Issues WGTSSEEM ListaAssociadaFCS | Configuragoes

® 4

Figura 73 - Template de riscos — Folha das a¢Bes
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Lista Associada de Fatores criticos de sucesso (FCS)

O 00N LA WN =

A B
ID FCS Descricdo dos FCS
1 Defini¢do de Ambito
2 Planeamento
4 Monitorizagcao
5 Competéncias do gestor de projeto
6 Training
7 Suporte da gestdo de topo
8 Gestdo de stakeholders
9 Gestao de Alteragdes
10 Gestao Financeira
1k Comunicagdo e gestdao de expetativas
12 Gestao de risco
13
14
15
16
15/
18
19

B Dashboards FCS |\\\ ListaAssoc_iadaFCSi Configuracdes |

Figura 74 - Template de riscos — Folha da Lista associada de FCS
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Configuracoes

A ’ < B < ' 0 ' ' ) x 3 " ' » ’ °
1 B Hivat 4o imel Calnnat  Beanien B0 0cie dsmitiadl iy acts :

@ Heplgerasinel 1Ganhaly 1eshamcibnl Mahnenpertinsie

3 Pt L Hamann £ Hover # Manshvgartings
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Figura 75 - Template de riscos — Folha das configuracdes
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