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RESUMO

A tecnologia sempre avancgou rapidamente, na area de Tl (Tecnologia da Informacéo)
esses avangos sao impulsionados por novos hardwares, com maior velocidade e
capacidade de processamento, e também por softwares, que possibilitam maior
iteratividade com usuéarios e outros softwares. Muitas vezes, esses avangos
tecnoldgicos podem ser decisivos para a posicdo de uma empresa no mercado em
que ela atua, uma vez que novos recursos podem torna-la mais atraente para o publico
alvo, por oferecer um produto ou servico a um custo menor e/ou com maior qualidade.
No entanto, alguns desses avancgos tecnoldgicos geram necessidade de migrar os
sistemas desenvolvidos com tecnologias antigas, para sistemas atualizados,
possibilitando, por exemplo, a sua utilizacdo em plataformas web e mobile (tablets e
celulares). Essa migracao de sistema muitas vezes resulta em outra necessidade de
migracdo: a migracao de dados. Ao realizar a troca de um sistema antigo por outro
mais moderno as empresas necessitam que seus dados também sejam migrados e,
nesse momento, surgem alguns pontos criticos que necessitam atencao. A migracao
deve ser devidamente planejada, estudada e executada, assim como 0s pontos de
incerteza do projeto devem ser devidamente identificados, analisados e controlados,
uma vez que uma migragdao de dados mal planejada e mal executada pode resultar
em perda de informagdes ou até mesmo inviabilidade do projeto. Para auxiliar nessa
tarefa, este trabalho apresenta os conceitos e 0s processos da gestdo de riscos
segundo o PMI (Project Management Institute) e desenvolve uma abordagem
estruturada para o gerenciamento de riscos em projetos de migragcdo de dados
conciliando com diretrizes e boas praticas encontradas na literatura atual.

Palavras-chave: Migracdo de Dados. Gestao de Riscos. Gerenciamento de

Projetos. Tecnologia da Informacéo.



ABSTRACT

Technology has always advanced rapidly, in IT (information technology) these
advances are driven by new hardware with higher speed and processing capacity and
also by software that allows greater interactivity with users or other software. Often
these technological advances can be decisive for the position of a company in the
market in which it operates, since new features can make it more attractive to the target
audience by offering a product or service at a lower cost and/or higher quality.
However, some of these technological advances generate the need to migrate the
systems developed with old technologies to current systems, making possible, for
example, their use in web and mobile platforms (tablets and smartphones). This
system migration ends up needing another migration: data migration. When switching
from an old system to a more modern, companies need migrate their data, at this
moment there are some critical points that need attention. Migration should be properly
planned, studied and executed, as well as the uncertainty points of project should be
identified, analyzed and controlled, as a poorly planned and executed data migration
can result in loss of information or even non-viability of project. To support in this
activity, this work presents the concepts and processes of risk management according
the PMI (Project Management Institute) and develops a structured approach to risk
management in data migration projects in accordance with guidelines and best

practices found in current literature.

Keywords: Data Migration. Risk Management. Project Management. Information

Technology.
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1 INTRODUCAO

Os avancos tecnolégicos sempre ocorreram rapidamente na sociedade. Com o
passar do tempo, é nitido que esses avangos acontecem em prazos cada vez
menores. Na area de tecnologia da informacdo nao é diferente, seja para
equipamentos de hardware, seja para redes ou para tecnologia de software. Esses
avangos geram novas plataformas, mais rapidas, compactas e com maior controle e
flexibilidade para crescimentos e customizacdes necessarias.

Nos ultimos anos, os meios tecnolégicos e de softwares vém se destacando
por terem alta disponibilidade; os ambientes virtuais estdo em funcionamento durante
todo o tempo, permitem acessos por diversas plataformas, como, por exemplo, web e
mobile (sistemas disponiveis para uso em celulares e tablets).

Todos esses avangos, somados a crescente necessidade de alta
disponibilidade dos sistemas e ainda a possibilidade de crescimento do software,
geram, muitas vezes, a necessidade de migracdo dos sistemas concebidos com
tecnologias antigas para os recursos tecnoldgicos atualizados, disponiveis no
mercado. Com isso, muitas empresas buscam meios de trocar seus softwares e
usufruirem dos novos beneficios. Nessa busca, geralmente, as empresas se deparam
com uma barreira: a migragao.

O processo de migracao consiste em efetuar a troca do sistema em operacao
pelo novo, porém, essa renovacao tecnologica tem alguns pontos criticos que
necessitam de atencao, entre eles de destacam: como realizar essa troca de forma a
causar o minimo de impacto em seu processo operacional e como evitar ou reduzir a

perda de informagdes?

1.1 PROBLEMA

Embora a migracao de sistemas e informagdes seja uma pratica relativamente
comum, devido a frequéncia que é realizada por varias organizacbes, a mesma requer
bastante cuidado, principalmente, no que diz respeito aos riscos de Tecnologia da
Informacao (TI) existentes no processo.
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Alguns dos fatores que impactam diretamente os projetos de migracédo e em
constantes mudancas estao associados a delimitacao do que, de como e de quando
serd migrado.

Observa-se que os riscos envolvidos sao altos e o impacto causado por eles é
maior ainda. Desta forma, este trabalho buscou responder a seguinte questao: Como
a implantacdo da gestdao de riscos pode ajudar na reducdo de retrabalhos e,
consequentemente, reduzir o tempo e custos da execucao do projeto de migracéo de
dados?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Identificar os principais riscos encontrados na literatura, na perspectiva de T,
envolvidos em um projeto de migracdo de dados, suas influéncias na execucao do
projeto e as contribuicbes da implementacdo da gestdo de riscos em projetos de

migragao para reducao dos riscos de desvios nos prazos e custos.

1.2.2 Objetivo especifico

Desenvolver uma abordagem estruturada para o gerenciamento de riscos em
projetos de migracdo de dados, com base nas recomendagbes do Project
Management Institute (PMI, 2013), a qual contribuird para reduzir os riscos de desvios

nos prazos e custos

1.3 DELIMITAGAO DO ESTUDO

O presente estudo limita-se a analise dos principais conceitos de
gerenciamento de riscos segundo o PMI (2013), abrangendo suas classificacdes e

estruturagdo em projetos de Tl, com énfase em migracéo de dados.
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1.4 RELEVANCIA DO ESTUDO

A migracao de dados muitas vezes é uma obrigacao para diversas empresas,
seja para manter histérico de sistemas antigos ou simplesmente dar continuidade aos
negécios em um novo sistema. Segundo Goli (2013), mesmo seguindo as melhores
praticas, até mesmo os especialistas em migracdo costumam errar. O autor também
cita que estes erros ndao correm sem motivo algum, na verdade, sdo consequéncias
de sinais tipicos de negligéncia.

Goli (2013) explica que muitas questdes surgem antes de qualquer processo
de migracdo realmente comecar. O principal fator destacado pelo autor é que a
migracao de dados ndo recebe a atencdo necesséria e € considerada apenas uma
das muitas tarefas de rotina que os funcionarios de Tl devem ser capazes de realizar,
muitas vezes sem o suporte necessario. Mendonca (2009) reforca essa ideia ao citar
que os processos de migracao de dados, de maneira geral, sdo considerados apenas
complementos ao projeto principal.

De acordo com um relatério das empresas Oracle e Lumendata (2015), os
processos de migracao de dados sofrem uma série de equivocos e complexidades
que contribuem para que as organizacoes subestimem o esforco necessario para
serem bem-sucedidos. Neste mesmo relatério, é indicado que mais de 80% dos
projetos de migracdo de dados extrapolam o orgamento e/ou o cronograma inicial.
Este relatério também indica que os custos excedem, em média, 30% da estimativa
inicial e 41% do cronograma planejado.

Estes numeros ressaltam as dificuldades enfrentadas nos projetos de migracao
de dados e indica o quanto elas interferem no prazo e nos custos do projeto. Goli
(2013) cita que muitas dessas dificuldades s&o causadas por situagdes inesperadas
no decorrer do projeto. Mendonga (2009) complementa esta ideia ao destacar que
essas situacdes inesperadas sao, geralmente, causadas por falhas na identificagéo

dos riscos durante o projeto.

1.5 ORGANIZACAO DO ESTUDO

Este estudo é dividido em cinco sec¢des; na primeira secdo, apresentam-se
introdug&o, problema, objetivos, delimitacdo do tema e relevancia do estudo; em
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seguida a segunda sec¢ao, com a revisao da literatura sobre o tema; na terceira secao
€ apresentada a metodologia utilizada na pesquisa; na quarta secao sao apresentados
os resultados de discussdao com base na revisao da literatura, e, em seguida, na quinta
secdo, sao apresentadas as consideractes finais. O trabalho € finalizado pelas

referéncias utilizadas na elaboracéo do presente estudo.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Esta secdo tem o objetivo de apresentar, de forma breve, os conceitos
utilizados no decorrer deste trabalho.

2.1 PROJETO

Para o PMI (2013), projeto € definido como

[...] um esforgo temporario empreendido para criar um produto, servigo ou
resultado exclusivo. A natureza temporaria dos projetos indica que eles tém
um inicio e um término definidos. O término é alcangado quando os objetivos
do projeto sdo atingidos ou quando o projeto é encerrado porque 0s seus
objetivos ndo serdo ou ndo podem ser alcangados, ou quando a necessidade
do projeto deixar de existir.

Vargas (2016) define que projeto € um conjunto de acdes executadas em uma
sequéncia clara e logica que possui inicio e fim determinados para se atingir um
objetivo definido, essa sequéncia é realizada por pessoas, dentro de parametros
predefinidos de tempo, custo e recursos em geral.

O PMI (2013) ainda indica que a questdao de ser um empreendimento
temporario ndo quer dizer que 0 mesmo possua curta duragdo, nem mesmo que se
refere ao resultado final, uma vez que a maioria dos projetos € criada para se obter
um resultado final duradouro. A questao de ser temporario se refere a ter inicio e

termino definidos.

2.2 RISCOS

De maneira geral, a primeira impressao causada pela palavra risco € a de algo
negativo, um evento indesejado que podera ocorrer, causando impactos negativos.
Isso fica mais claro ao analisar a frase a seguir: “Quando investidores compram agoes,
cirurgides realizam operagdes, engenheiros projetam pontes, empresarios abrem
seus negocios e politicos concorrem a cargos eletivos, o risco € um parceiro inevitavel”
(BERNSTEIN, 1997).
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E inevitavel lembrar-se dos riscos existentes nos eventos da citagdo de
Bernstein (1997). No entanto, o conceito de risco ndo se limita as questdes negativas.
Segundo Carvalho e Rabechini (2011), ha situagdes em que a exposicao ao risco
pode trazer retorno superior ao esperado.

Dessa forma, o PMI (2013) conceitua risco como “um evento ou condicao
incerta que, se ocorrer, provocara um efeito positivo ou negativo em um ou mais
objetivos do projeto tais como escopo, cronograma, custo e qualidade”. Os riscos
negativos sdo comumente chamados de ameacas, ja os positivos sdo chamados de
oportunidades.

Para Chapman (2004), todos os projetos envolvem riscos e que um projeto com
risco zero ndo vale a pena ser executado. Essa afirmacao é fortalecida por uma das
possiveis origens da palavra risco, deriva do italiano risicare (BERNSTEIN, 1997), que

por sua vez advém do latim risicu, que tem o significado de “ousar”.

2.2.1 Conceito de riscos de projetos

De acordo com Rovai (2005), os riscos em projetos se distinguem dos riscos
de modo geral, pois possuem maior diversidade e amplitude dentro de seu cenario,
uma vez que sao influenciados pela natureza, tamanho, duragédo, complexidade do
projeto, diversidade de profissionais envolvidos, entre outras variaveis presentes que
impactam a execug¢ao de um projeto.

O PMI (2013) defende que risco € um evento ou condigéo de ocorréncia incerta,
desta forma, Rovai (2005) reforca que, para ser um risco, além de estar no futuro
(ainda ndo ocorreu), ele deve estar associado a ocorréncia de um evento ou a
presenca de determinada condi¢c&o. Portanto, custo, cronograma e qualidade ndo séo
definidos como riscos, pois ndo sao considerados eventos ou condi¢oes.

Rovai (2005) defende que, em projetos, um evento futuro, no cronograma ou
na analise de qualidade, podera, ou ndo, ser um possivel risco. Da mesma forma,
pessoas e lugares também nao sdo considerados como risco, apenas determinadas
acles realizadas por uma pessoa ou condi¢ges acerca do lugar, como por exemplo,
influéncias climaticas e geograficas ou situagdes politicas e econémicas.

Além das condicbes descritas no paragrafo anterior, Rovai (2005) ainda cita

que, para ser classificado como risco de projeto, o evento ou condicao deve ter
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probabilidade de ocorréncia maior que 0% e menor que 100%. Se um evento possui
probabilidade de ocorréncia de 0%, 0 mesmo nunca ocorrera, por outro lado, se um
evento possui 100% de probabilidade de ocorrer ele deve ser classificado como um

problema ou crise, N0 como um risco.

2.2.2 Evento, probabilidade e impacto

De acordo com o PMI (2013), todo risco deve ser analisado pelos seguintes

componentes:

e Eventos: situacdes nas quais devem ser identificadas as fontes do risco, um
risco pode ser causado por um ou mais eventos. Um risco pode ser causado
por um requisito, premissa, restricdo ou condi¢ao potencial;

¢ Probabilidade: indica qual probabilidade de ocorréncia do risco, geralmente
€ definido em porcentagem;

e Impacto: caso este risco ocorra, qual o impacto causado pelo mesmo.

2.2.3 Incerteza x impacto

Conforme citado por Rovai (2005) e definido pelo PMI (2013), risco € uma
condicao ou evento incerto de ocorréncia.

Os riscos e incertezas sdo maiores no inicio do projeto e tendem a diminuir a
medida que o projeto avanga, uma vez que decisdes sdo tomadas e entregas sao
realizadas, reduzindo entdo as incertezas sobre o projeto e a probabilidade de um
risco ocorrer (PMI, 2013).

O PMI (2013) também destaca que, no inicio do projeto, essas incertezas tém
baixa influéncia, ou seja, causam pouco impacto no projeto. Porém, a medida que o
projeto avanca e entregas sdo realizadas, esse impacto tende a aumentar
significativamente até a conclusdo do projeto, uma vez que mais trabalho esta
concluido.

A Figura 1 exibe a curva de influéncia das incertezas e o impacto, no decorrer

das fases do projeto.
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Figura 1 - Incerteza x impacto

Influéncia
\

v

Fases do projeto
=== [ncerteza e |mpacto

Fonte: PMI (2013) adaptado pelo autor

2.2.4 Categoria dos riscos

AplGs a compreensdo do conceito sobre o que é risco, deve-se atentar para

outro detalhe importante: como categoriza-los.

Segundo Gray e Larson (2000), os riscos se dividem em trés categorias:

e Riscos de projeto: sio riscos ligados diretamente ao planejamento e
desempenho na execugao do projeto, se estes riscos forem negativos e se
tornarem reais, influenciarao diretamente no custo € no tempo do projeto. Os
fatores que mais influenciam nos riscos de projeto sdo: falhas na
identificacao dos requisitos, falhas na solicitagdo de recursos, e orcamento
e cronograma nao condizente com a necessidade;

¢ Riscos técnicos: sdo riscos relacionados a qualidade final do projeto, riscos
técnicos muitas vezes inviabilizam a implantacdo do projeto ou mudam
drasticamente a forma como o mesmo é desenvolvido. Estes riscos
envolvem problemas de design, implementacdo e manutengcdo. Ameagam

diretamente a qualidade, a viabilidade e o cumprimento do prazo do projeto;
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e Riscos de negocios: sdo os riscos relacionados a viabilidade do projeto.
Quando riscos de negocios de carater negativo se tornam reais 0s projetos,
de maneira geral, s&do cancelados ou adiados. Entre estes riscos pode-se
citar baixa demanda pelo resultado final do projeto, troca de colaboradores

do projeto ou instabilidade do setor ao que o produto/servico esta destinado.

2.2.5 Classificacao dos riscos

Os riscos também porem ser classificados em dois tipos: internos e externos.

2.2.5.1 Riscos internos

Os riscos internos sdo os que estao diretamente ligados ao projeto. Como sao
riscos do préprio projeto e, de maneira geral, estdo em um ambiente controlado, a
organizacdo pode adotar acdes diretas para reduzir uma possivel ameaca ou
maximizar uma possivel oportunidade.

De acordo com Carvalho e Rabechini (2011), em geral, os riscos internos sao
relacionados a parte técnica, por exemplo, a utilizagéo de tecnologias complexas; ao
gerenciamento, por exemplo, a alocacao inadequada de tempo, ou a organizagao,
como a ma priorizagdo dos projetos e conflitos de recursos com outros projetos.

2.2.5.2 Riscos externos

Os riscos externos sédo aqueles que estdo ligados ao projeto e que podem
representar riscos, porém nao estdo sob controle da organizacdo. Carvalho e
Rabechini (2011) citam, como exemplos de riscos externos, alteragdes em leis e
regulamentos, alteracbes climaticas ou de meio ambiente, mudanca nas tendéncias

de mercado ou sociais, entre outras.

2.3 GESTAO DE RISCOS

O PMI (2013) aborda o conceito de gestédo de riscos desde sua primeira versao

do Guia PMBOK, em 1996. Desde entéo, essa area de conhecimento vem ganhando
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cada vez mais forca, sendo uma das areas que apresentam maior nivel de
detalhamento (CARVALHO; RABECHINI, 2011).

Segundo Shenhar e Dvir (2010), a gestao de riscos pode ser definida como um
conjunto de atividades voltadas para o planejamento, identificagdo, analise, resposta
e monitoramento dos riscos do projeto. Nessas atividades estdo envolvidos
processos, ferramentas e técnicas.

Rovai (2005) se aprofunda ainda mais,

[...] gestdo de risco do projeto é a arte e a ciéncia de identificar, avaliar,
responder e controlar os riscos do projeto, de modo sistematico e durante
toda a vida do projeto, no melhor interesse de seus objetivos. Procura se
antecipar aos possiveis eventos de risco, em vez de simplesmente esperar
que eles acontecam e entao tomar providéncias.

O PMI (2013) considera seis processos no gerenciamento de riscos em
projetos. Esses processos devem ser executados de forma ciclica, ou seja, devem ser
executados em sequéncia e constantemente (Figura 2).

Nas secOes de 2.3.1 a 2.3.6, hda uma revisao dos seis processos que compdem
as recomendacdes do PMI (2013) para realizar a gestao de riscos, incluindo as

ferramentas e técnicas.
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Figura 2 - Ciclo da gestéo de riscos
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Fonte: Elaborada pelo autor

2.3.1 Planejar o gerenciamento de riscos

O processo tem como objetivo planejar e definir qual abordagem dar a gestao
de risco do projeto.
Segundo Macédo (2014), esse processo ira

[...] se preocupar com a atribuigdo de responsabilidades, quais os limites e
tolerancias a riscos das partes interessadas, quais as definicbes para
probabilidade e impacto, quais serdo os recursos, tempo e orcamento serao
alocados para o gerenciamento dos riscos, assim como documentar tudo isto.

A Figura 3 ilustra as entradas, ferramentas e técnicas, e saidas deste processo.
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Figura 3 - Planejar o gerenciamento de riscos
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Fonte: PMI (2013, p.313)

Nascimento (2003) destaca que, nesse momento, deve-se obter a definicdo do
enfoque que sera dado, quais ferramentas e fontes de dados serdo utilizadas,
definicdo dos papéis e responsabilidades e estabelecer um orgamento e prazo para a
gestao de riscos do projeto.

Rovai (2005) complementa que esse processo também deve gerar a definicao
de classificacdo do risco para as andlises qualitativa e quantitativa, que serao
realizadas, e documentacdes de como as atividades de risco serdo registradas e

auditadas.

2.3.2 Identificar os riscos

Este processo tem como objetivo determinar quais riscos podem afetar o
projeto e documentar suas caracteristicas.

Macédo (2014) cita que este processo € iterativo e se inicia logo no comecgo do
projeto, uma vez que alguns riscos sao identificados apenas na fase de execucgéo do
projeto e podem surgir novos riscos devido a mudang¢as que venham a ocorrer ao
longo da execucgao ou até mesmo influéncias de ambiente externo.

Rovai (2005) sinaliza que, nesse processo, € importante categorizar e
classificar os riscos identificados por tipo. Apés a categorizagdo e classificagao,
devem-se identificar possiveis causas e gatilhos que podem contribuir para que o risco
ocorra. A identificacdo dos riscos deve ser realizada por iteragdes, sendo que a
primeira iteracdo pode ser realizada por parte da equipe do projeto. Para as préximas
iteracoes, Rovai (2005) recomenda que elas sejam realizadas também por outras
partes da companhia, como clientes, usuarios e especialistas externos sempre que

possivel.
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Por fim, Rovai (2005) complementa que 0s processos seguintes nao serao

eficazes se riscos importantes ficarem sem identificacao.

A Figura 4 ilustra as entradas, ferramentas e técnicas, e saidas desse processo.
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Fonte: PMI (2013, p.319)

PMI (2013) destaca algumas técnicas para identificacdo utilizadas neste

processo.

Brainstorming (traducéo literal - tempestade cerebral): esta técnica tem
como objetivo obter uma lista dos riscos do projeto. Nascimento (2003, p.17)
cita que o brainstorming “tem como base a ideia de que um grupo, livre da
critica inicial, gera mais ideias criativas do que um individuo isoladamente.”.
Para Nascimento (2003), essa técnica pode substituir as entrevistas e
economizar tempo no processo de identificagdo. Segundo Rovai (2005), é
provavelmente a técnica mais utilizada;

Técnica Delphi: segundo PMI (2013), € uma maneira de obter um consenso
entre o0s especialistas em riscos do projeto. Um facilitador usa um
questionario para solicitar ideias sobre os riscos importantes do projeto, os
especialistas participam de forma anénima e em seguida as respostas sao
redistribuidas aos especialistas para comentarios adicionais. Rovai (2005)
destaca que essa técnica impede que qualquer pessoa tenha influencia
indevida na identificacdo dos riscos;
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e Entrevistas: os riscos também podem ser identificados através de
entrevistas com gerentes de projetos experientes ou especialistas no
assunto;

e Analise da causa principal: essa “é uma técnica especifica para identificar
um problema, descobrir as causas subjacentes que levaram ao problema e
desenvolver a¢des preventivas” (PMI, 2013, p.324);

e Anadlise de forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas (SWOT):
segundo Rovai (2005), essa técnica garante que o projeto seja examinado
em cada uma dessas perspectivas, aumentando a amplitude de identificacao
dos riscos. O PMI (2013) sinaliza que essa técnica comeca pela identificacao
das forcas e fraquezas relativas ao projeto, em seguida analisa identifica as
oportunidades do projeto resultantes das forcas e as ameacas decorrentes
das fraquezas. Para o PMI (2013, p. 326): %(...) Essa analise examina o grau
com que as forcas da organizacdo compensam as ameagas € as

oportunidades que podem superar as fraquezas”.

2.3.3 Realizar a analise qualitativa dos riscos

Esse processo tem como objetivo priorizar os riscos do projeto, a partir da
analise conjunta da probabilidade de ocorréncia e impacto causado pelo risco.

Rovai (2005) indica que, sem esse processo, 0 gerente de projetos perderia
tempo com riscos de baixa importancia e poderia deixar de lado riscos mais
importantes para o projeto, tanto em probabilidade de ocorréncia quanto em impacto
no projeto.

A Figura 5ilustra as entradas, ferramentas e técnicas, e saidas desse processo.
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Figura 5 - Realizar a analise qualitativa dos riscos
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Fonte: PMI (2013, p.328)

Entre as principais técnicas citadas pelo PMBoK, Rovai (2005) destaca a
avaliacao de probabilidade e impacto dos riscos e a matriz de probabilidade e impacto.
e Avaliacao de probabilidade e impacto dos riscos: essa técnica investiga
a probabilidade de ocorréncia e impacto de cada risco sobre um objetivo do
projeto, como cronograma, custo, qualidade ou desempenho. O
levantamento inclui os efeitos causados pelas ameagas e pelas
oportunidades. Os riscos sado classificados quanto a probabilidade de
ocorréncia e ao nivel de impacto, de acordo com as defini¢cdes realizadas no
plano de gerenciamento dos riscos, saida do primeiro processo da gestao

de riscos (PMI, 2013);

e Matriz de probabilidade e impacto: Segundo Rovai (2005), com essa
técnica, é construida uma matriz que avalia a severidade do risco, ou seja,
€ realizada uma combinacéo entre a escala de probabilidade de ocorréncia
e a escala de impacto causado pelo risco. Para o PMI (2013, p.331): “A
organizagao deve determinar que combinacdes de probabilidade e impacto

resultam em uma classificagao de alto risco, risco moderado, e baixo risco”.

A Figura 6 ilustra como fica essa distribuicdo da matriz proposta pelo PMI
(2013): a area cinza escura (com os valores maiores) representa alto risco, a area
cinza claro representa risco moderado e a area cinza média (com valores baixos)
representa baixo risco. Rovai (2005) explica que estes valores sao obtidos
multiplicando-se a probabilidade de ocorréncia pelo grau de impacto sobre o projeto.



26

Figura 6 - Matriz de probabilidade e impacto
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Impacto (escala numérica) em um objetivo (por exemplo, custo, tempo, escopo ou qualidade).

Cada risco é avaliado de acordo com a sua probabilidade de ocorréncia e o impacto em um objetivo se
ele realmente ocorrer. Os limites de tolerancia da organizagao para riscos baixos, moderados ou altos
sao mostrados na matriz e determinam se o risco é alto, moderado ou baixo para aquele objetivo.

Fonte: PMI (2013, p.331)

2.3.4 Realizar a analise quantitativa dos riscos

Este processo tem como objetivo analisar numericamente o impacto dos riscos

identificados nos objetivos do projeto.

Macédo (2014) destaca que esse processo, normalmente, é aplicado apenas

aos riscos com maior probabilidade e impacto, identificados no processo de andlise

qualitativa. Rovai (2005) complementa que € um processo bastante detalhado e

trabalhoso, envolvendo arvores de decisdo e modelos de simulagéo; por esse motivo,

Macédo (2014) indica que esse processo nao se torna necessario em projetos de

pequeno porte.

A Figura 7 ilustra as entradas, ferramentas e técnicas, e saidas desse processo.

Figura 7 -

.1 Plano de gerenciamento
dos riscos

.2 Plano de gerenciamanto
dos custos

.3 Plano de geranciamanta
do cromograma

A4 Reqistro dos riscos

.5 Fatoras ambigntais da
ampresa

6 Atwvos de processos
organizacionais

Realizar a andlise quantitativa dos riscos

Ferramentas e técnicas

.1 Técnicas de coleta e 1 Atvalizagdes nos
apresantagio de dados documentos do projeto

2 Técnicas de modelagam
e analise quantitativa dos
NSCos

3 Opinido especializada

Fonte: PMI (2013, p.334)
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Segundo Rovai (2005, p.38), “as técnicas de Arvores de Decisdo e o Método
da Simulacdo Monte Carlos sdo ferramentas muito utilizadas para o processo de
avaliacdo dos riscos”, e que essas técnicas permitem atingir varios objetivos, como
por exemplo, quantificacdo do grau de exposicdao de risco do projeto e
estabelecimento de metas e reservas de contingéncia de escopo, custos e prazos.

2.3.5 Planejar as respostas aos riscos

Esse processo tem como objetivo desenvolver alternativas e planos de acdes
para maximizar as oportunidades e minimizar as ameacgas aos objetivos do projeto.
Segundo Rovai (2005), é um dos processos mais importantes do gerenciamento dos
riscos, pois € nele que as saidas dos processos anteriores sdo consumidas para se
definir qual resposta devera ser dada para cada risco.

O PMI (2013) cita quatro respostas para os riscos negativos ou ameacas:

e Prevenir: visa utilizar varias estratégias para evitar o evento do risco.
Segundo Nascimento (2003), a causa € eliminada ou é escolhida uma
alternativa em que o risco cause consequéncias menores ao projeto;

o Transferir: a transferéncia de risco é uma estratégia de resposta que visa
transferir o impacto para terceiros. Rovai (2005) cita, como exemplo, a
contratagdo de seguros, o risco continua existindo, porém, a
responsabilidade é transferida;

e Mitigar: a acdo de mitigar um risco visa reduzir a probabilidade de ocorréncia
ou impacto do risco para os limites aceitaveis pelo projeto. Rovai (2005)
destaca que uma das praticas que podem ser adotadas é realizar mudancgas
no plano para reduzir a severidade do risco. Para Nascimento (2003), outras
opcbes de mitigagcdo sdo a adicdo de recursos ou utilizacdo de outra

tecnologia;
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e Aceitar: a adocado dessa resposta implica reconhecer o risco e nao agir,
aceitando seu impacto. Rovai (2005) indica que essa resposta é dada a
riscos de baixa severidade ou quando nao € possivel identificar outra
estratégia de resposta adequada. O PMI (2013) ainda destaca que a
estratégia de aceitagdo ativa mais comum ¢é efetuar uma reserva para
contingencias, incluindo recursos, tempo ou dinheiro para lidar com os

riscos.

Para os riscos positivos ou oportunidade do projeto, o PMI (2013) indica quatro

estratégias de resposta:

e Explorar: a estratégia de exploragéo adotada quando a organizagao deseja
garantir que a oportunidade seja concretizada. Montes (2017) cita, como
exemplo de estratégia, designar recursos para reduzir o tempo de conclusao
ou baixar o custo originalmente planejado para uma atividade;

e Melhorar: resposta € adotada para aumentar a probabilidade e/ou os
impactos positivos de uma oportunidade. PMI (2013) exemplifica o
acréscimo de recursos a uma atividade para terminar mais cedo como sendo
uma das estratégias possiveis de melhoramento;

e Compartilhar: outra opcdo de resposta sinalizada pelo PMI (2013):
compartilhar um risco positivo com terceiros que tenham mais capacidade
de explorar uma oportunidade é. Uma das formas destacadas no PMBoK é
a formagéao de parcerias e joint ventures;

e Aceitar: a aceitacdo € apenas aproveitar o impacto da oportunidade caso

ela ocorra; ndo tomar decisbes ativas para atingi-la.

A Figura 8 ilustra as entradas, ferramentas e técnicas, e saidas desse processo.
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Figura 8 - Planejar as respostas aos riscos
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Fonte: PMI (2013, p.342)

2.3.6 Controlar os riscos

Esse processo tem como objetivo rastrear e monitorar os riscos identificados,
identificar novos riscos, executar os planos de respostas aos riscos e avaliar a eficacia
do processo durante todo o projeto.

Para Nascimento (2003), o rastreamento deve ser continuo desde o inicio do
projeto, passando por todas as fases até a finalizagdo. Rovai (2005) complementa que
esse acompanhamento constante é importante para assegurar que a execugao do
plano de respostas aos riscos.

A Figura 9 ilustra as entradas, ferramentas e técnicas, e saidas deste processo.

Figura 9 - Controlar os riscos
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Fonte: PMI (2013, p.349)

O PMI (2013) destaca também que este processo tem como finalidade
determinar se:

e As premissas do projeto ainda sao validas;

e Algum risco foi modificado ou pode ser desativado;

e As politicas e procedimentos do plano de gerenciamento dos riscos estao

sendo seguidos;
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e As reservas de custo e cronograma devem ser modificadas.

2.4 MIGRACAO DE DADOS

Segundo Goli (2013), nos dias de hoje praticamente tudo pode ser capturado e
convertido em dados, sejam informacbdes de praticas esportivas monitoradas com
aplicativos de celular ou relégios especificos para este fim, ou até mesmo mdusicas e
filmes consumidos por servigos via internet.

Essas informagdes sao armazenadas por softwares e utilizadas para oferecer
um servigo mais eficiente e personalizado. No entanto, com o passar do tempo, 0
avanco da tecnologia e o surgimento de novas necessidades de negdcio, as empresas
necessitam melhorar sua eficiéncia e, por sua vez, competitividade. Andersson (2010)
complementa que, para que isso ocorra, muitas vezes € necessario o uso de softwares
mais modernos, que frequentemente necessitam de dados contidos nos sistemas
antigos ou, até mesmo, que seja feita integracdo com outras ferramentas que
trabalhem em conjunto.

Esse processo de transferéncia de dados de um sistema para outro é chamado
de migracao de dados. De acordo com Andersson (2010), os sistemas de origem e
destino frequentemente n&o possuem arquiteturas semelhantes, dessa forma,
algumas transformagdes nos dados devem ocorrer.

Segundo Mendonga (2009, p.9): “Migragbes de dados sao realizadas
frequentemente, porém nem todas obtém éxito”. Andersson (2010) confirma essa
afirmacdo explicando que as migragbes de dados, muitas vezes, sdo atividades
deixadas de lado e que sao realizadas sem um plano ou estrutura adequada.

De acordo com Wu (1997, apud MENDONGCA, 2009), por meio de migracdes
realizadas com sucesso, foi criado um guia de boas praticas, contendo passos que
ajudam a aumentar a probabilidade de sucesso nos projetos de migracao de dados.
Complementando esse guia, Andersson (2010) desenvolveu o que ela chama de
“methodological support”, ou seja, um suporte metodolégico com objetivo de orientar
a conducéao de um projeto de migracao de dados. Andersson (2010) explica que essa
metodologia divide o processo em cinco etapas de forma estruturada, incluindo todas
as etapas desde o planejamento até a validacdo. Hoje se tem um consenso na
utilizacdo deste modelo nos projetos de migracao de dados.
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Para uma melhor compreensdo sobre esse processo, as etapas estao
detalhadas nos itens 2.4.1 a 2.4.5, assim como suas caracteristicas individuais e

pontos de atencao necessaria.

2.4.1 Planejamento

Mendonca (2009) destaca que, nessa primeira etapa, deve-se detalhar e
descrever todos os requisitos da migracao de dados, identificar 0 ambiente atual e
futuro, além de documentar todo o planejamento do processo de migragdo. Além
disso, deve-se determinar a equipe que realizara o projeto e se a migracao sera
realizada por fases. Toledo (2013) reforca dizendo que, nessa fase, definem-se o que
serd migrado, como serd migrado e quando sera migrado. Essa fase é um dos pontos
cruciais do projeto, na qual também se deve avaliar se o projeto realmente é viavel, e
tracar possiveis planos de contingéncia, para se lidar com processos criticos do
projeto.

Conforme Ganti e Brayman (1995, apud MENDONCA, 2009, p.9): “Quanto
maior a importancia dos dados para as operacoes da empresa e maior a complexidade
do ambiente, mais critico € o planejamento da migragao”.

Andersson (2010) resume algumas questdes que devem ser respondidas
nessa etapa:

e Escopo: Quais dados devem ser migrados? Onde? Quando? Como?

¢ Requisitos: Quanto tempo de inatividade dos sistemas €& aceitavel? Os

sistemas de origem e destino devem funcionar simultaneamente? Quantas
migracoes devem ser feitas?

e Meta: Qual objetivo geral para o projeto?

e Organizacao: Quantas pessoas sao necessarias na equipe do projeto?

¢ Responsabilidades: Quais papéis e responsabilidades de cada membro da

equipe?

e Validacoes: Qual grupo de testes sera responsavel pela etapa de

validacao?
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2.4.2 Profiling e auditorias

Para Mendoncga (2009), a migracao de dados, muitas vezes, expde falhas e
redundancias dos dados. Korosi (2011) também cita casos de redundéancias de dados,
além de outros problemas encontrados em processos de migracdo, como, por
exemplo, falta de padronizacdo e duplicidade. Mendonca (2009) reforca que a
estrutura dos dados no sistema de origem pode néo ser adequada para o sistema de
destino.

Segundo Mendonca (2009), todas essas caracteristicas e problemas devem
ser devidamente analisados e auditados na origem dos dados, antes de executar a
migragdo. Uma migracao incorreta de dados pode causar um impacto negativo no
novo sistema e/ou causar a inviabilidade do projeto (WU, 1997). Brodie e Stonebraker
(1993) complementam que, através de processos de auditoria e profiling, é possivel
analisar o conteudo da origem e refinar o escopo do que sera migrado, identificando
a viabilidade da migracao total ou parcial dos dados.

De acordo com Andersson (2010), nessa fase também deve ser analisado o
conjunto de dados da origem no que se refere ao tamanho dos dados e se isso traz
alguma dificuldade ou preocupacéao técnica. Além disso, é necessario dedicar atencao

a possivel necessidade de aquisi¢ao de ferramentas e conhecimento.

2.4.3 Construcao e design

Nesse momento, sdo realizadas especificagbes técnicas de mapeamento.
Mendonga (2009) defende que projetos segmentados sdo mais eficientes, pois
permitem que os dados sejam auditados, mapeados e testados em fases. Wu (1997)
reafirma essa ideia ao enfatizar que, dessa forma, sdo obtidos beneficios nos
momentos de definicdo de cronograma, orgcamento e revisées de processos.

Andersson (2010) complementa que essa fase deve gerar um plano de
mapeamento e cronograma, para o qual € necessaria uma analise mais profunda dos
dados e da estrutura de origem e destino; nele € informado se a migragédo sera
automatica, manual ou semiautomatica, completa ou gradual, e também sao descritas
quais mudancas e melhorias de qualidade devem ser feitas nos dados, durante a

transferéncia, e qual o cronograma estimado para a execugao.
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2.4.4 Execucao

Momento em que € realizado o processo ETL (Extract, Transform, Load), que
consiste na extracao dos dados da fonte, transformacgao e carga das informacdes nas
fontes de destino.

Mendonca (2009) alerta que essa fase precisa de total envolvimento do gerente
do projeto; ele deve angariar apoio organizacional para que a equipe se programe e
agende os processos de acordo com a necessidade da empresa.

Devido a alta criticidade desse processo, as etapas do ETL serdo melhores

descritas a seguir.

2.4.4.1 Extragédo

Segundo Korosi (2011) apud Gama e Abreu (2008), a extragdo deve obter os
dados da origem da forma mais pura e verdadeira, o que torna o processo de extracao
a parte mais demorada de uma rotina ETL.

De acordo com Gama e Abreu (2008), um dos complicadores na extragao dos
dados é a forma como os dados podem estar distribuidos na origem, podendo estar
em diversas bases, plataformas distintas e exigir protocolos de acesso diferentes.

Do ponto de vista organizacional, Mendonga (2009) destaca que os jobs de
extracao impactam diretamente o ambiente de origem, uma vez que esse ambiente,
geralmente, é de alta disponibilidade e possui restricdes de acesso durante o periodo
operacional. Outro ponto destacado por Mendoncga (2009) é a necessidade de uma
area em disco para armazenar os dados extraidos.

Por esses motivos, Andersson (2010) refor¢ca que a extracdo deve ser bem

planejada e, geralmente, é programada para executar em ciclos incrementais.

2.4.4.2 Transformacgéo

Para Kimball (2002), a etapa de transformacédo dos dados € a mais trabalhosa
da rotina ETL. Nessa etapa, sédo realizados os tratamentos e as conversdes

necessarios para a carga no ambiente de destino.



34

Segundo Korosi (2011), essa etapa é responsavel por agregar valor aos dados
extraidos, uma vez que, nesse momento, sdo aplicadas as regras de negécios,
validagdes e melhorias de qualidade necessérias.

Para Mendonca (2009), essa etapa nao requer cuidados de outras pessoas que
nao tenham carater técnico, uma vez que os jobs de transformacdo podem ser
agendados e executados em qualquer ambiente, salvo situacbes em que seja
necessario acessar regras de validacdo em outras bases de dados.

Apés a conclusao da etapa de transformacao, os dados serdo encaminhados

para a proxima etapa: a carga dos dados.

2.4.4.3 Carga

Segundo Mendonga (2009, p.88), “Com relagao ao projeto principal, talvez seja
esta a atividade mais importante e mais aguardada. Para os menos informados, € o
comeco da migragao dos dados. (...)". Complementando essa citagao, Korosi (2011)
destaca que essa etapa demanda alto custo de processamento e tempo de carga no
ambiente de destino. Mendonga (2009) complementa ao classificar que esse processo
€ 0 mais delicado, pois os jobs de carga estao povoando as tabelas do ambiente de
producgdo, e, se nao for uma atividade bem testada, podera acarretar sérios problemas
e causar indisponibilidade do ambiente.

Kimball (2002) defende que o processo seja executado em momentos de pouco
ou nenhum uso do sistema de destino, e, para casos mais criticos, ele recomenda a
utilizagdo de tabelas auxiliares que serao renomeadas para 0s homes definitivos ao
final da execucgéo dos jobs de carga.

Segundo Mendonga (2009), nesse momento € necessario acompanhamento
da lideranga do projeto para que os planos de contingencia sejam acionados, caso o
processo ndo ocorra de acordo com o planejado.

2.4.5 Testes e validacoes dos dados

Brodie (1993, apud MENDONCA, 2009) afirma que, apesar dos dados
passarem por processos de transformacao e adequacédo a nova plataforma durante a
migracao, testes unitarios e validagdes de carga no sistema de destino devem ser
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realizados com rigor, para se certificar que os dados nao sofram interferéncias ao
longo do processo. Wu (1997) também destaca que, caso as etapas de profiling,
auditoria e construcao e design tenham falhado, nesse momento, serdo executadas
atividades de retrabalho, acarretando possivel atraso e aumento de custo no projeto.

De acordo com Andersson (2010), € nesse momento que o grupo de testes
escolhido na etapa de planejamento entra em ac&o. No processo, uma amostra dos
dados é selecionada e os testes sao feitos de acordo com um plano de teste ou lista
de verificacdo. Esse plano ou lista deve validar se 0 mapeamento para o novo
ambiente foi realizado adequadamente, se a qualidade dos dados esta de acordo com
o esperado e testar as funcionalidades do novo sistema. Mendonca (2009)
complementa que essa etapa deve ser apoiada por uma equipe de key users
(usuarios-chave) do sistema de destino para correta homologacao da migracao dos
dados.

Para melhor compreensdao do objetivo dessa etapa no projeto ao longo do
trabalho, ela passara a ter o seguinte nome: validacdes no sistema de destino.

2.5 RISCOS EM PROJETOS DE MIGRAGAO

Costa (2012) defende que a Tl tem como objetivo geral sistematizar processos,
produtos e servicos das organizagdes, para ampliar seus negdcios e manter-se
atualizada em seu segmento ou emergir em novos segmentos. Ainda devido a esse
papel exercido pela Tl, Costa (2012) defende que, ndo basta investir em Tl e identificar
seus beneficios a organizacao, também é necessario identificar seus riscos. Esses
ricos envolvem, em geral, falhas ou mau uso de tecnologia.

Segundo Costa (2012, p.26), “os riscos e as oportunidades relacionados a Tl
ocorrem em diversos niveis da organizacao, logo o impacto deles reflete diretamente
nos retornos financeiros, na produtividade, nos custos e na reputagdo das
organizagodes.”.

Goli (2013) cita que os riscos em migracdo de dados dependem de muitos
fatores, podendo ser divididos em categorias, que serdo detalhadas nas sec¢des de
2.5.1a25.38.
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2.5.1 Riscos de projeto

Para Mendonca (2009), o principal risco de projeto no cenario de migracoes de
dados é justamente ndo tratar a migragdo como um projeto. “Migracao de dados € um
empreendimento complexo que n&o deve ser considerado meramente como um
esforgo periférico no desenvolvimento do projeto principal” (p.33).

Mendonga (2009) também defende que, embora, muitas vezes, a migracao nao
seja o projeto principal, ela deve conter um processo bem definido, com estimativa de
custo e de tempo exclusiva ao projeto principal, além de fases que possam ser
rastreadas e administradas.

Para Goli (2013), preparar um cronograma detalhado para a migracao de dados
€ uma boa préatica, mas mesmo um cronograma detalhado ndo podera considerar
atrasos imprevisiveis, que sao dificeis de evitar nesse cenario, mas complementa que,
de maneira geral, as migragdes terminam com atrasos que poderiam ser mais ou
menos previsiveis.

Mendonga (2009) também observa que um dos fatores de atraso no
cronograma do projeto de migracao é a alocacao insuficiente de tempo para a
realizacdo de testes. Muitas vezes esse ponto €& subestimado pela equipe,
ocasionando mau dimensionamento da atividade no cronograma.

Outro ponto de atengdo destacado por Goli (2013" - traducdo do autor) é

referente ao orgcamento:

Nao importa o quanto esteja preparado, € quase impossivel prever todos os
problemas, a geréncia da empresa deve ter ciéncia da possibilidade de
exceder o orgamento previsto. Embora nao seja uma regra, muitas vezes o
orgamento previsto e 0 orgamento necessario diferem em alguns pontos.

Mendonga (2009) complementa que essas situagdes inesperadas, geralmente,
sdo geradas por falhas na identificacdo de riscos, ocasionando problemas que
impactam no cronograma do projeto; outro fator de risco € a baixa aderéncia ao projeto
para obtencdo de suporte organizacional. Aliado ao fato de muitas vezes néo ser
considerado um projeto a parte, a migracdao de dados também nao é tratada com a

devida complexidade e importancia, quando o assunto é mobilizar suporte

1 “No matter how well data migration is prepared, it almost is impossible to predict all the issues, thereupon
company managers should be aware of possible budget overruns. It's not a must but often predicted budget
and real-need budget differ at a few points.”
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organizacional. Mendonca (2009) destaca que muitas vezes o lider ndo recebe o apoio
necessario e ndo sao destinados os devidos recursos.

Além desse ponto, € necessario certo “jogo de cintura” para lidar com conflitos
de prioridades entre o projeto principal e o projeto de migracao. Conforme citado por
Mendoncga (2009, p.61), a lideranca

(...) terd que manter equipe motivada e produtiva, mesmo sob presséo, que
geralmente é grande. Precisard negociar com equipes multidisciplinares
como banco de dados, infra-estrutura [sic], suporte técnico, entre outras, e
necessitara conduzir e controlar todas as atividades do projeto de migragéo
de dados.

2.5.2 Riscos técnicos

Mendonga (2009) cita, como risco técnico, a possibilidade da perda de dados
durante o processo de migracao. Goli (2013) complementa, citando que, por mais bem
preparada que a equipe esteja, sempre ha o risco de se perder dados ao longo do
processo, seja por motivos de rejeicdo no sistema e/ou banco de dados de destino ou
por descuido da equipe no mapeamento dos dados a serem migrados.

Segundo Goli (2013), um ponto a ser monitorado com atencao é o tempo de
inatividade do sistema de origem. Raramente o tempo de execugao dos processos de
extracdo demoram mais do que o esperado, mas Goli (2013) cita que o risco existe,
principalmente quando se tenta escalar o tempo de transferéncia dos dados para
realizagdo de estimativas. Para esse autor, essa € a causa mais frequente de
problemas relacionados ao tempo de execucéo, e, além disso, as partes envolvidas
devem estar cientes sobre o risco de inatividade prolongado no sistema.

Mendonga (2009) comenta que, normalmente, as organizagdes congelam a
entrada de dados no sistema enquanto o processo de migracao € realizado para evitar
que algum dado novo seja perdido no processo.

Goli (2013) destaca outro fator importante que eleva os riscos técnicos da
migragao: risco de integridade. Quanto mais complexo € o processo de migracéo e
quanto mais objetos de negdcios ele € composto, maior € o risco da integridade dos
dados; esse problema se encontra principalmente em dados adicionais que nao sao
0s mais importantes para a organizacdo, mas possuem papel importante para o
sistema como um todo, é o caso de integracées com sistemas de terceiros.

Juntamente com o risco de integridade, Mendonga (2009) também destaca o

risco de semantica, quando ha a ocorréncia de:
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(...) inconsisténcia de valores. Isto acontece quando mudltiplos sistemas de
origem possuem 0 mesmo conceito (entidade), mas as representacoes
(valores) variam (e.g, em um sistema o campo que armazena numeros de
telefone utiliza o formato XXXXXXXX, ja em outro sistema, 0 mesmo campo
utiliza formato (XX) XXXX-XXXX); (p.27)

Segundo Goli (2013), questdes de sinais também sao bem comuns e esquecer-
se de analisar um detalhe desse pode levar a uma completa mudanga no sentido dos
dados migrados, comprometendo célculos e interpretacdes para tomadas de decisdes
futuras. Korosi (2011) destaca que, além de comprometerem a operacao do sistema,
esses erros também ocupam desnecessariamente espaco no banco de dados. Tanto
Mendonca (2009) quanto Korosi (2011) citam alguns dos pontos mais comuns para
verificagao:

e Duplicidade/inconsisténcia de dados;

e Falta de padronizagao/regras de formatacao;

e Redundéncia de dados;

e Divergéncia de valores;

e Necessidade de decomposicao dos dados;

e Falta de integridade;

e Falhas de sincronismo.

Além de riscos técnicos referentes a dados, Goli (2013) também cita os riscos
técnicos operacionais, aqueles relacionados a operagdo da migragdo, seja a
orquestracao das etapas ou a forma como os dados s&o migrados. Em projetos com
grande volume de dados, tem-se a necessidade de monitoramento do ambiente
destino onde os dados serdo carregados. Goli (2013) alerta que, embora a migracéo
esteja bem preparada e a transferéncia de dados acabe com sucesso, existe o risco
de danos que os novos dados podem causar ao sistema. Esses danos podem ser
causados pelo mau dimensionamento do processo, estrutura incompativel com os
dados carregados ou problemas de codificagdo nos processos de transformagéo e
carga.

Por fim, Goli (20132 - tradugao do autor) alerta sobre a questéo de orquestragéo

do processo de migragao: “(...) migracdo nunca é um processo Unico. E sempre um

2 “(...) migration never is a single process. It always is a set of programs which have to be placed in the
predetermined order.”
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conjunto de programas, que devem ser colocados em ordem predeterminada.”.
Mendonga (2009) complementa a ideia citando que muitos processos sao
encadeados, um dependendo da saida do outro para dar sequéncia ao processo.
Portanto, ignorar um processo, coloca-lo em ordem errada ou caso haja falha de
algum deles, ird comprometer toda a cadeia de processos.

2.5.3 Riscos de negocios

Goli (2013) cita que um dos problemas mais comuns dos negdcios de hoje é o
cumprimento de requisitos orgcamentarios. Os custos sao divididos em dois grupos
principais: custos diretos e indiretos. Segundo esse autor, os custos diretos podem
ser facilmente previstos, uma vez que estao diretamente ligados a atividades do
projeto. Ja os indiretos, muitas vezes, sdo consequéncias de problemas que ocorrem
durante os processos de migrac¢ao; dessa forma, pode ocorrer de ndo serem previstos,
0 que pode comprometer a rentabilidade do projeto.

Outro ponto de risco de negécio, citado por Goli (2013), esta relacionado a
reputacdo do projeto de migracdo. As consequéncias dos erros resultantes da
migracao podem gerar consequéncias graves e dificeis de controlar. Goli (2013) cita,
como exemplo, 0 vazamento de noticias de que uma agéncia de seguros perdeu parte
de seus dados, isso pode causar um efeito irreparavel na reputacao da organizagao.

Goli (2013) também relata sobre regulamentagdes em determinadas areas de
negdcios como um fator de risco de negdcio envolvido no projeto. Determinadas areas
devem ser mantidas sob condi¢gdes especiais, indicadas por leis, e esse é 0 caso de
instituicdes financeiras e de regulamentacoes fiscais e contdbeis. Nesses casos, as
equipes relacionadas para o projeto de migracdo de dados devem estar atentas ao
cumprimento de requisitos legais.

Para Mendoncga (2009), é importante destacar a necessidade de uma equipe
ou pessoa com conhecimento sobre 0 negocio e sobre o0 sistema de origem, o que:
“(...) sera fundamental para decisbes futuras na medida em que a esséncia de um
projeto de migracao de dados é a fonte dos dados e como e por que estes dados
estdo armazenados; (p.61)”.
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3 METODOLOGIA

A metodologia utilizada para a elaboracao deste trabalho foi fundamentada na
pesquisa bibliografica. Segundo Marconi e Lakatos (2009), pesquisa bibliogréafica é o
levantamento de toda bibliografia publicada, seja em livros, revistas, publicagdes
avulsas ou documentos publicados na Internet. Ela é considerada o primeiro passo
para toda pesquisa cientifica, uma vez que tem como objetivo aproximar o autor ao
tema pesquisado e auxilia-lo nas analises.

Para uma melhor compreensao sobre o cenario encontrado em projetos de
migracao de dados, além da pesquisa bibliografica, deu-se énfase a pesquisa
exploratéria, com o objetivo de buscar mais informagdes sobre o assunto, uma vez
que ha pouco conhecimento sobre o tema estudado (CERVO; BERVIAN; DA SILVA,
2007).

Nesse cenario, foram utilizadas referéncias bibliograficas entre autores
classicos e contemporaneos em seu contexto. A vivéncia profissional do autor em
projetos de tecnologia da informacéo, principalmente voltada a migracao e integracao
de dados, também foi utilizada como instrumento auxiliar na elaboragao do trabalho.
Com essas informacdes em maos, buscou-se estabelecer um contetudo estruturado,
com o objetivo de auxiliar equipes em projetos de migracdo, dando énfase aos
processos de gestao de riscos, recomendados pelo PMI (2013).

Para analisar os dados, desenvolver e estruturar a proposta de trabalho foram
elaborados quadros e figuras, para suportar e ajudar a compreenséo da descricao da

abordagem proposta.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Nesta secdo, sdo apresentados 0s principais problemas enfrentados no cenario
atual, algumas diretrizes e boas praticas para projetos de migracdo de dados e os
beneficios, obtidos na pratica, com base na revisao de literatura, descrita na secao
dois, também é apresentada uma proposta de abordagem as etapas de um projeto de
migracao de dados, com relacao aos processos do gerenciamento de riscos com base
no PMI (2013).

4.1 PROBLEMAS E CENARIO ATUAL

Segundo Goli (2013), para a maioria das empresas de hoje, a migragao de
dados é simplesmente uma obrigacdo: mudancas de sistemas, de banco de dados,
de processos de negdcios, operacdes e até estratégias inteiras levam a necessidade
de migrar dados. O autor também explica que muitas questdes surgem antes de
qualquer processo de migracao realmente comecar. Por outro lado, elas também
podem ser resolvidas antes de se transformarem em consequéncias sérias, na
proxima sec¢ao sera abordada uma proposta para lidar melhor com esses problemas.

Para Goli (2013), um dos problemas mais criticos e comuns € que a migragao
de dados nao recebe a atencdo necessaria pela geréncia das organizagdes; 0s
representantes ndo dao a devida importancia ao projeto e consideram que é apenas
uma das muitas tarefas de rotina que os funcionarios de Tl devem ser capazes de
realizar sem o suporte necessario.

De acordo com relatério das empresas Oracle e Lumendata (2015), os
processos de migracao de dados, que se encaixam nesse cenario, sofrem uma série
de equivocos e complexidades que contribuem para que as organizagdes subestimem
o esforgo necessario para serem bem-sucedidos.

Ligado a esse problema, podem-se elencar mais alguns. Goli (2013) cita
diversos problemas com escopo e orgamentos irreais. A imensidao das tarefas de
migracdo de dados € muito abrangente no inicio, o que faz com que algumas tarefas
sejam esquecidas/omitidas de levantamentos iniciais, subestimando o processo de

migracao.



42

Mendoncga (2009) considera a negligéncia na andlise do sistema de origem
como outro fator que colabora para esse problema. Ele conta que a justificativa
utilizada pela maior parte das pessoas € a de que o investimento para profiling e
analise € muito grande para um sistema que sera desativado.

Mendonca (2009) ainda critica outros pontos falhos quando o assunto € analise
dos dados antes da migracdao. Segundo o autor, processos de migracao de dados
podem ocorrer de duas formas: ser guiada por metadados (informacao que descreve
a origem, por exemplo, os nomes da base de dados, das tabelas e das colunas, assim
como o tipo, tamanho, escala e precisdo dos dados) ou ser guiada pelo conteddo (o
que de fato esta contido em cada registro da coluna). Em ambos os casos ha riscos a
serem analisados: no caso de metadados € necessario avaliar o nivel de atualizagéao
e confiabilidade da documentacado, e, no caso da forma guiada por conteudo, é
necessaria maior atengao ainda na etapa de profiling e de auditoria.

Goli (2013) complementa que manter a qualidade dos dados nao é tarefa facil,
a medida que o tempo passa e alteracdes sao realizadas no sistema, a tendéncia é
de que a qualidade dos dados seja cada vez menor.

Oracle e Lumendata (2015) sintetizam os principais problemas e erros
cometidos atualmente nessa lista adaptada pelo autor deste trabalho, com base nas
demais referéncias estudadas para a atual pesquisa e em sua vivéncia em projetos
de migracao:

e Pensar que migragédo de dados € apenas movimentar dados de A para B;

e Supor que os dados existentes se encaixam perfeitamente no novo sistema;

e Ter compreensdo limitada da verdadeira qualidade (ou a falta dela) dos

dados e do esforgo necessario para tornar os dados adequados;

e Focar exclusivamente no processo de negocios que precisa ser modelado

em vez de pensar nos dados necessarios para suporta-lo;

e Assumir que a documentacao sobre o cenario atual esta completa, precisa

e de facil compreensao;

e Pensar que migracdo de dados € um evento unico feito pela TI, ndo

necessitando de atencado especial dos negocios;
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e Presumir que, quanto mais cedo um risco for descoberto, melhor, e ignorar
que o fato de que, em processos de migragao de dados, os riscos geralmente
sao descobertos muito tarde, através das falhas na carga dos dados no
sistema de destino;

e Ignorar que muitas falhas de carga sao resultados de uma ma qualidade dos
dados, da ma compreensao das nuances contidas nos dados e de como elas
afetariam a carga;

e Acreditar que nao é necessario validar e auditar os dados do sistema de
origem, pois o sistema ja € conhecido e sera desativado;

e Saber que a capacidade de carregar os dados no sistema de destino nao é
a medida do sucesso, muitas vezes os dados sao carregados, mas nao estao
corretos;

e Saber que muitas empresas nao dao a devida atencdo ao processo de
migracao de dados e utilizam ferramentas erradas para o desenvolvimento;

e Ter consciéncia de que as pessoas envolvidas no processo de migracao,
muitas vezes, ndo conhecem as etapas necessarias, ndo sabendo qual o
proximo passo € nao obedecem a um plano estratégico devidamente
orquestrado, o que ocasiona falhas no processo;

e Saber que um plano bem detalhado é o primeiro passo para obter sucesso
em migragdes de dados, no entanto, em alguns casos, o0 processo de
migracdo mante-se fixo ao plano predeterminado, independentemente das
mudancgas e melhorias necessarias ao projeto;

e N&o validar, apés a migragdo, os dados no sistema de destino com os
usuarios que de fato utilizardo os dados migrados: o equivoco de achar que:

“Ja esta tudo carregado, acabou!”.

Para complementar a lista citada acima, foi elaborado o quadro encontrado no
APENDICE A com base na experiéncia do autor deste trabalho e nos estudos
realizados. Este quadro foi dividido por fases do projeto de migracédo e contém os
principais problemas e eventos de riscos que podem ocorrer ao longo do projeto,
ocasionando retrabalhos e consequentemente aumento de prazo e custos do projeto.
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4.2 DIRETRIZES E BOAS PRATICAS

Conforme visto na secédo dois, atualmente sdo inUmeros os problemas e
dificuldades relacionados a migracdo de dados. Nesta secdo, serdo referenciadas
diretrizes e boas praticas estudadas na literatura disponivel, bem como os beneficios
obtidos ao coloca-las em pratica.

4.2.1 Diretrizes e boas praticas

Segundo Goli (2013), quanto mais dados e mais cruciais para a empresa esses
dados forem, mais complexo o projeto se torna.

Quando executado sem a preparagdo necessaria e sem efetuar uma
avaliacdo adequada da qualidade dos dados de origem, a migracao pode ser
mais prejudicial do que util (GOLI, 2013).

Goli (2013) também considera que cada caso é um caso diferente, no entanto,
a literatura encontrada atualmente considerada algumas diretrizes e boas praticas
para tornar a migracao de dados mais precisa, menos arriscada e mais rapida,
chegando-se, assim, mais proximo do sucesso no projeto.

A seguir, estéo listados alguns dos pontos considerados mais importantes pela
literatura estudada, de forma adaptada pelo autor deste trabalho, com base em sua
experiéncia profissional em projetos de migragdo de dados:

Migracdo de dados ndo é apenas um problema da TIl. A participagdo dos
parceiros de negdécios € essencial para o sucesso da migragdo. A organizacao deve
disponibilizar os recursos essenciais para o projeto de migracao, por mais doloroso
que seja para as atividades diarias dos individuos.

Segundo as empresas Oracle e Lumendata (2015, p.42 - tradugdo do autor)

[...] a falta de disponibilidade de recursos empresariais para as discussoes
levard a um projeto centrado na equipe de Tl (concebido com base em
adivinhagbes e suposicbées da equipe), desta forma, a maioria das falhas
permanecerd oculta enquanto os dados néo forem carregados corretamente
ou até quando o teste funcional falhar.

3 “Failure to make business resources available for current state and to-be discussions will lead to an IT-centric
project that involves guesswork and assumptions—most of which will remain hidden until very late in the
project when the data fails to load properly or when functional testing fails. “
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Segundo Oracle e Lumendata (2015), recomenda-se:

e Criar uma “fabrica” de migracao de dados. Estruturar um processo end-to-
end (ponto-a-ponto) que possa ser reproduzido de diversas fontes de origem
para o mesmo destino, utilizar uma metodologia definida e um processo de
qualidade de dados centralizado provem mais agilidade em futuros
desenvolvimentos e aperfeicoa processos de validacao;

e Fazer a auditoria e profiling. Este € um dos pontos mais citados pela literatura
como negligencia nas empresas. Para a Oracle (2015), esta abordagem é
imprescindivel para descobrir riscos antecipadamente e compreender
plenamente os dados na origem;

e Manter a iteragédo e ter aceitagdo de mudangas. Cada rodada de migragéao
reduz os riscos e melhora a qualidade do resultado final, gerando melhor
visibilidade nos dados e acrescentando novas regras de limpeza e
adequacao dos dados. “ltere quantas vezes for possivel, depois itere mais
uma vez!” (p.4* — traducgao do autor);

e Separar os dados, do sistema. Entender que os dados e o sistema sao duas
coisas separadas, mas conexas, que possuem necessidades distintas
facilita o processo de migragao e torna a “fabrica” de migracdo de dados

mais palpavel.

4.2.1.1 Ferramentas adequadas

Goli (2013) defende a utilizagdo de ferramentas especificas, criadas para
realizar integracdo e migracao de dados e que passam por diversos testes, em
detrimento de ferramentas, criadas pela prépria empresa que esta realizando a
migracao, que, muitas vezes, ndo dao garantias.

Korosi (2011) também enfatiza essa ideia ao citar que ferramentas ETL
possuem maior facilidade/simplicidade de integragdo, tempo reduzido de
desenvolvimento comparado a codificacdo manual e poder de transformacéo dos

dados para realizar processos de limpeza e padronizagao.

4 “Iterate as many times as possible and then do one more!”
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4.2.1.2 Relatorio pés-migracao

Apos a realizagdo de todo o processo de migracdo, nem tudo esta acabado. E
importante registrar como o processo foi finalizado: pessoas envolvidas, tarefas, datas
e etapas devem estar indicadas nesse relatério. Segundo Goli (2013), essa
documentacdo facilita que as informagées importantes sejam rapidamente
encontradas no futuro ao realizar uma manutencao ou simplesmente para indicar os

sucessos e fracassos do projeto.

4.2.2 Beneficios obtidos

Segundo a Oracle e Lumendata (2015), alguns beneficios sdo obtidos ao seguir
as diretrizes e boas préticas descritas na se¢do 4.2.1.

e Reducao de risco: ao considerar o processo de migracdo como um projeto
a parte e ao separar os dados do sistema, é possivel que seja dada a devida
atencdo a arquitetura dos dados e aspectos de remediacido que
frequentemente sao negligenciados;

e Aumento na adocao dos usuarios: ao permitir que as partes do projeto
progridam independentemente, a equipe destinada ao sistema foca na
experiéncia de uso do usuario e a equipe de migracao foca exclusivamente
nos dados, se adequando a nova aplicacéo;

e Melhor compreensao sobre os dados: ao realizar a etapa de profiling e
auditoria dos dados é possivel identificar possiveis falhas em processos do
sistema de origem, incluindo falhas comerciais. Goli (2013) considera que
também é possivel identificar divergéncias entre as documentacdes e o
estado real dos dados no sistema de origem e levantar discussdes sobre o
nivel de aceitagdo da qualidade dos dados no sistema de destino apds a

migragao;
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¢ Menores custos: mais de 80% dos projetos de migracdo falham ou
ultrapassam o orcamento, no entanto, o investimento inicial para a
construgédo de uma “fabrica” de migragao de dados é justificavel em médio
prazo, pois os problemas geralmente ocorrem muito tarde no ciclo de vida
do projeto. E as organizagdes tendem a injetar cada vez mais recursos no
projeto; no caso de um “fabrica” de migracdo de dados, esses recursos
refletiiam em uma constante evolucdo no amadurecimento do time de
migragao;

e Maior velocidade de entrega: além de reduzir os gastos com projetos de
migracao, a Oracle (2015) também defende que seguir estas boas praticas
podem garantir entregas no prazo ou até mesmo antes do prazo
estabelecido. Mendonca (2009) reforca este ponto ao colocar em pratica a
etapa de profiling e auditoria, mencionando que nesta etapa & possivel
identificar caracteristicas nos dados do sistema de origem que levem ao

aperfeicoamento de estimativas e cronogramas para o projeto.

4.3 PROPOSTA DE MELHORIA

Apesar do cenario bem difundido e da constante evolu¢cdo dos processos de
migracao de dados, observou-se que o conhecimento ainda tem muito a evoluir. Com
este estudo, péde-se constatar que faltam estudos académicos na area e maturidade
na utilizagdo dos processos e na superagao das dificuldades encontradas na migracéao
de dados. Muitos desses pontos foram identificados no estudo realizado por
Mendonga (2009), que defende que o0s processos de migragdo sejam encarados como
um projeto a parte do projeto principal. Essa ideia também € defendida pelas
empresas Oracle e Lumendata (2015), que vao além, ao citar, em diversos momentos,
que os projetos de migracao devem ser encarados como uma fabrica de projetos de
migracao de dados.

Nesta secdo sera abordada uma proposta de melhoria para projetos de
migracao de dados, com base nos estudos realizados. Nessa abordagem, sera
realizada uma relacéo entre as etapas de um projeto de migracéo de dados e o ciclo
de gestao de riscos; parte dessa relagdo sera baseada também nas diretrizes e boas
praticas, contidas na literatura atual e nos beneficios obtidos com essas praticas.
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Devido a todas as indica¢des estudadas, durante a elaboragao deste trabalho,
foi adotada como premissa para elaboracao desta proposta: a de que todo o processo
de migracdo de dados ja esteja arquitetado como um projeto a parte do projeto
principal. A abordagem apresentada dos itens 4.3.1 a 4.3.5 foi desenvolvida tendo
com fundamento as etapas de um projeto de migracdo de dados combinada com os
processos do gerenciamento de riscos proposto pelo PMI (2013). As fases da
abordagem proposta sdo: planejamento; profiling e auditoria; construgcao e design;
execucao; validacao no sistema destino. Uma visdo geral da proposta é apresentada
na Figura 15.

4.3.1 Planejamento

Conforme estudado na secao 2.4.1, a etapa de planejamento dos projetos de
migracao de dados é uma fase delicada. Para Andersson (2010), deve-se estar atento
aos detalhes de quais dados serdo migrados: quando, de onde e para onde. Nessa
fase também se deve elencar quais serao as pessoas envolvidas e quais 0s papéis e
responsabilidades de cada membro que compde a equipe.

Do outro lado, no gerenciamento de riscos, tem-se o0 processo de planejamento
do gerenciamento de riscos. Nascimento (2003) e Macédo (2014) citam que, nesse
processo, também sao atribuidas as responsabilidades a cada membro da equipe. O
processo definido pelo PMI (2013) cita, como exemplo de ferramenta, as reunides e
opinido especializada, utilizando, como entrada, os documentos existentes no projeto,
a relacéo das partes interessadas, entre outros.

Na literatura atual, encontram-se alguns riscos de projeto, citados por
Mendonga (2009), relacionados a esta etapa. O autor explica que, em alguns casos,
a baixa aderéncia ao projeto prejudica a obtengédo de suporte organizacional e podem
faltar recursos e pessoas para a execucao do projeto, 0 que pode causar risco de
atraso no cronograma e consequentemente a extrapolagao do orgcamento. Conforme
citado na secéo 4.1, Goli (2013) e as empresas Oracle e Lumendata (2015) também
relatam problemas em que o projeto ndo recebe a atencédo devida e sofrem com
diversos problemas relacionados a priorizacao e reserva de recursos.

Mendonga (2009) também destaca a importancia de se ter uma equipe ou

pessoa, com conhecimento sobre o negdécio e o sistema de origem dos dados, para
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auxiliar nas tomadas de decisdes relacionadas aos dados a serem migrados. Nesse
mesmo assunto, Oracle e Lumendata (2015) destacam que projetos de migracao nao
devem envolver apenas pessoas e recursos de Tl, um projeto de migragao envolve
pessoas de diversas areas, inclusive de infraestrutura, para poder prover servidores e
equipamentos suficientes para atender a demanda do projeto.

Conforme apresentado nas secoes 2.3.1 e 2.4.1 deste estudo, pode-se elencar
facilmente o relacionamento entre a etapa do projeto de migracdo de dados e o
processo de gerenciamento de riscos. Percebe-se que um completa o outro no que
se refere a atribuicdo de papéis e responsabilidades, além de reunir pessoas que
serdo de grande importancia no decorrer do projeto. Nessa etapa, também devera ser
definida a classificagao dos riscos que sera utilizada nas proximas etapas, bem como
a documentacdo de como as atividades e riscos seréo registradas e auditadas.

Nessa etapa do projeto, também devem ser identificados alguns riscos
referentes ao projeto e ao negécio, principalmente relacionados a adesao das pessoas
envolvidas e a possivel dificuldade em se encontrar uma equipe ou pessoa
responsavel pelo conhecimento sobre a origem dos dados, seja em relacéo ao cenario
técnico ou de negdcio.

Apo6s o processo de identificagdo, deve-se realizar o processo de analise
qualitativa dos riscos, conforme descrito na se¢ao 2.3.3 deste trabalho. Esse processo
tem como objetivo analisar e priorizar os riscos identificados nessa fase do projeto. O
PMI (2013) destaca, como ferramenta para realizar essa analise, a montagem de uma
matriz de probabilidade e impacto. Rovai (2005) destaca que essa analise permite que
a equipe dé destaque aos riscos mais severos, ou seja, aqueles que possuem maior
probabilidade de ocorréncia e impacto sobre os objetivos do projeto.

Ap6s a analise qualitativa, o PMI (2013) indica a realizacdo da andlise
quantitativa. Essa analise tem como objetivo analisar numericamente o impacto dos
riscos no projeto. No entanto, conforme estudado neste trabalho e defendido por Rovai
(2005), esse processo é bastante detalhado e trabalhoso, de forma que o autor ndo
indica a sua aplicacdo em projetos de pequeno e médio porte.

Apoés aplicar as analises citadas anteriormente, o proOximo processo a ser
realizado € o planejamento das respostas aos riscos. Rovai (2005) destaca que esse
processo é importante, pois € quando sao definidos as alternativas e os planos de
acbes aos riscos, como, por exemplo: Se um dos membros da equipe nao puder

permanecer no projeto, o que representa um risco aos objetivos do projeto, qual acéo
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sera tomada? Esse colaborador deve ser substituido por outro? Outro membro da
equipe tem condi¢cdes de assumir suas responsabilidades? Essas questbes devem
ser respondidas no plano de acgdes para esse risco, caso ocorra.

Por fim, deve ser aplicado o Ultimo processo do ciclo de gestdo de riscos:
controlar os riscos. Esse processo é responsavel por rastrear e monitorar os riscos
identificados, identificar novos riscos, executar os planos de respostas aos riscos e
avaliar a eficacia do ciclo de gestao dos riscos durante o projeto.

Assim, identificou-se que todos os processos da gestao de riscos devem ser
aplicados de forma ciclica durante essa etapa do projeto conforme apresentado de

forma esquematica na Figura 10.

Figura 10 - Planejamento e ciclo da gestao de riscos

Planejamento
(2.4.1)

Fonte: Elaborada pelo autor

4.3.2 Profiling e auditoria

Conforme abordado na secdo 2.4.2, a etapa de profiling e auditoria
resumidamente é responsdavel por auditar a forma como os dados estdo armazenados

no sistema de origem. Mendonga (2009) e Korosi (2011) destacam casos de
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problemas relacionados a redundancias de dados, duplicidades e falta de
padronizacdo. Wu (1997) ainda destaca que uma migracao incorreta de dados pode
causar um impacto negativo no novo sistema a ponto de causar a inviabilidade do
projeto todo.

Para Mendonca (2009), essa € uma das etapas mais importantes em um
projeto de migracdo, no entanto, € a que mais sofre reacées negativas das equipes
por considerar que investir na andlise de um sistema que sera desativado é
desperdicio de recurso. O autor cita que a expectativa de um novo ambiente acaba
causando impressdo de que nao € necessario investir recursos para entender o
ambiente de origem; desta forma, ndo ha parametros para medir o esforco necessario
para realizar a limpeza e transformagao dos dados originais. “Esta é uma das causas
de subestimar os tempos envolvidos em um projeto de migracdo de dados”
(MENDONCA, 2009, p.117).

Outro ponto de destaque dessa etapa, segundo as empresas Oracle e
Lumendata (2015), é em relacdo a documentacao versus a verdadeira qualidade dos
dados. Muitas vezes acredita-se que os dados estdo de acordo com a documentacao
encontrada, porém, é destacado (secao 4.1 deste trabalho) que, muitas das vezes, a
documentacao do sistema nao esta atualizada ou nao representa o estado atual dos
dados armazenados.

Andersson (2010) destaca que, nessa fase, também deve ser analisado o
volume dos dados que pretendem ser migrados. Essa analise revela possiveis
dificuldades ou preocupagdes técnicas que podem prolongar e/ou encarecer o projeto,
além de poder antecipar uma possivel necessidade de adquirir ferramentas
especificas para este trabalho. Conforme indicado nas boas praticas de projetos de
migracdo: a utilizagdo de ferramentas adequadas garante maior facilidade de
integracao, reduzindo o tempo de desenvolvimento do projeto e minimizando os
riscos.

Nas diretrizes e boas praticas (secédo 4.2.1), é nessa etapa do projeto em que
ocorre a maior parte da identificacdo de possiveis riscos, sejam ameagas oOu
oportunidades. Essa etapa do projeto pode revelar diversos problemas quanto a
qualidade dos dados no ambiente de origem. De maneira geral, esses problemas
identificados sdo encarados como ameaga ao projeto; no entanto, é também uma

etapa em que se pode revelar algumas oportunidades, como por exemplo, a



52

possibilidade de padronizacdo dos dados que serdo migrados, aplicar regras de
normalizagéo e validagdo de cenarios.

Seguindo a abordagem de Macédo (2014), essa é a segunda iteracao para
identificacdo de riscos, uma vez que alguns riscos relacionados ao projeto e ao
negécio ja foram previamente identificados na etapa de planejamento. Rovai (2005)
destaca que esse € o momento de identificar, categorizar e classificar os riscos
identificados. E importante ressaltar que também devem ser identificadas possiveis
causas e gatilhos que possam contribuir para que o risco ocorra.

O PMI (2013) destaca algumas ferramentas para auxiliar nesse processo de
identificacdo dos riscos, como, por exemplo, reunides de brainstorming e a técnica
SWOT, em que serao identificadas forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas
relativas ao projeto.

Apoés a identificagdo dos riscos, deve-se seguir com a execugao dos demais
processos da gestdo de riscos: realizar as analises quantitativa e qualitativa, planejar
respostas aos riscos e controlar os riscos. Assim, como foi defendido na etapa de
planejamento, nesta etapa também se deve aplicar o ciclo de gestao de riscos. No
entanto, o processo de planejar o gerenciamento de riscos é executado apenas no
inicio do projeto, ndo cabendo nessa etapa do projeto.

Apos analisar as informacgdes referentes a esta etapa chegou-se a estrutura
representada pela Figura 11, que ilustra os processos da gestao de riscos que estdo
envolvidos na etapa de profiling e auditoria de um projeto de migracédo de dados.
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Figura 11 - Profiling e auditoria e ciclo da gestéo de riscos

Profiling e

auditoria

Fonte: Elaborada pelo autor

4.3.3 Construcao e design

Segundo Andersson (2010), na etapa construcao e design do projeto, deve ser
gerado um plano de mapeamento, contendo as especificagbes técnicas e o
cronograma para execugdo do projeto. Mendonga (2009) defende que esse plano
deve ser gerado de modo que o projeto seja segmentado para aumentar a eficiéncia
na etapa de execucgao.

Mendonga (2009) destaca que, nessa etapa, também é necessaria uma anadlise
profunda dos dados e da estrutura de origem e destino dos dados. Nessa etapa
também sera necessario documentar quais mudancas e melhorias de qualidade serao
realizadas nos dados, durante a transferéncia.

Assim, deve-se executar o processo de identificacdo de riscos para que se
possa encontrar possiveis riscos que passaram pelas etapas anteriores e riscos que
podem ser originados por decisdes tomadas na etapa do projeto em questdo. Apéds a
identificagdo, deve-se executar a andlise qualitativa dos riscos, conforme descrito na
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secao 2.3.3 deste trabalho. Segundo Rovai (2005), esse processo garante que o
gerente de projetos e a equipe ndo percam tempo com riscos de baixa importancia e
possam se dedicar a riscos com maior probabilidade e impacto sobre o projeto.

Outra andlise que pode ser feita nesta etapa € a analise quantitativa dos riscos,
com o objetivo de analisar numericamente o impacto dos riscos. Macédo (2014)
destaca que esse processo, geralmente, é aplicado apenas aos riscos com maior
severidade indicados pela analise qualitativa, pois, conforme indicado por Rovai
(2005), trata-se de um processo bastante detalhado e trabalhoso.

Apés a realizacao das analises, deve-se partir para o préximo passo definido
nos processos de gerenciamento de riscos do PMI (2013): planejar as respostas aos
riscos. Nesse processo, sdo definidos as alternativas e os planos de a¢des aos riscos,
seja para maximizar oportunidades ou minimizar as ameacas do projeto.

Rovai (2005) destaca que esse processo € muito importante, pois ira consolidar
e tratar todos os riscos identificados e analisados anteriormente. O PMI (2013)
destaca basicamente quatro respostas possiveis para ameagas e outras quatro para
as oportunidades. Tratando-se de um projeto de migracdo de dados, as respostas
mais utilizadas sdo mitigacao e aceitagao das ameagas, uma vez que dificilmente um
dado podera deixar de ser migrado.

Para Nascimento (2003), uma das respostas previstas como mitigagdo de um
risco € a utilizagcao de outra tecnologia que reduza a severidade do risco. Outra opcao
de mitigacao € a citada por Rovai (2005), que explica que uma mudanga no plano do
projeto pode reduzir a probabilidade de ocorréncia de um risco ou minimizar seu
impacto. Em meio as diretrizes e boas praticas estudadas durante a elaboragcédo deste
trabalho, destaca-se a importancia de se escolher uma ferramenta adequada e de
envolver equipes e pessoas de outros departamentos no projeto. Entende-se que essa
pode ser uma boa pratica justamente por ser uma opgao viavel de mitigagdo aos
riscos, podendo tomar decisbes mais assertivas e ponderadas para o projeto.

Ja em casos de riscos de baixa probabilidade e impacto, € comum a pratica de
aceitacao do risco, uma vez que o risco nao oferece ameaga aos objetivos do projeto
e pode ser facilmente contornado.

Para os riscos positivos, ou oportunidades do projeto, as que mais cabem aos
projetos de migracdo de dados sado as op¢des de aceitar e explorar (PMI, 2013). No
caso da aceitacdo, nenhuma acéo ativa € tomada para que a oportunidade ocorra. Ja
no caso da exploracdo, a empresa ou a equipe explora a oportunidade para que ela
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seja, de fato, concretizada. Um dos exemplos que mais pode se encaixar nesse
cenario é a oportunidade de realizar uma padronizacdo de dados durante a
transferéncia para o sistema de destino, conforme citado por Korosi (2011) ao relatar
casos de padronizacao de enderecos e codificacdo de produtos.

ApGs realizar o planejamento das respostas aos riscos, iniciam-se o controle e
o0 monitoramento dos riscos. Como esse processo, ja executado nos ciclos de gestao
de riscos nas fases de planejamento e profiling, aconselha-se que seja realizada uma
consolidacao dos processos de controle dos riscos. Essa consolidacao visa agrupar
0s processos das fases do projeto de modo que facilite sua gestao, uma vez que o
monitoramento é constante ao longo do projeto.

Com essas informag¢des em maos, é possivel concluir a documentagéo para
dar inicio ao processo de execucdo do projeto de migracdo, optando por uma
migragcao automatica, manual ou semiautomatica, completa ou gradual dos dados.
Vale lembrar que esse momento também deve estar documentado e claro, para os
integrantes do projeto, como sera realizada a execug¢ao dos processos de migracao,
pois, conforme citado na secao 4.1, uma das falhas relatadas nos projetos é o
desconhecimento de como o projeto é orquestrado e quais sdo 0s passos seguintes.

Diante desses levantamentos, obteve-se a estrutura representada pela Figura
12, que os processos envolvidos na etapa de construcao e design.
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Figura 12 - Construcao e design e ciclo da gestao de riscos

Construgado e

design

Fonte: Elaborada pelo autor

4.3.4 Execucao

Essa é a etapa em que, de fato, os dados sdo migrados. Conforme abordado
na secao 2.4.4 deste trabalho, essa fase necessita de total envolvimento do gerente
de projeto; é a fase em que mais se necessita ter apoio organizacional para que a
equipe agende 0s processos para execugao dos jobs.

Gama e Abreu (2008) e Korosi (2011) destacam que a fase de extracdo dos
dados é uma das mais criticas durante a execugao; € aqui em que 0s riscos sao mais
identificados, seja pela distribuicao e organizacdao dos dados na origem, seja pela
necessidade de extrair os dados da forma mais pura e verdadeira.

Conforme destacado na secéo 2.4.4.1, a fase de extragdo também representa
riscos ao sistema de origem, pois, dependendo do volume e da origem dos dados,
pode haver restricdes de acesso na perda de desempenho do sistema durante a
extracdo. Andersson (2010) sinaliza que o processo de extracdo deve ser bem
planejado e recomenda que a extracao seja programada para ser executada em ciclos
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incrementais. Na secao 2.5.1 deste trabalho, sdo citados outros riscos referentes ao
processo de extracdo, dentre eles destaca-se o0 tempo de inatividade do sistema de
origem, uma vez que as empresas normalmente congelam o ambiente de origem.

Em seguida, ha a fase de transformacdo dos dados. Essa é a fase mais
trabalhosa do processo, pois é nela que ocorrem as transformagdes e conversdes
necessarias para a carga no ambiente de destino. Korosi (2011) destaca que, nesse
momento, sdo aplicadas regras de negdcios, validacées e melhorias de qualidades,
agregando valor aos dados extraidos. Essa etapa ndo requer tantos cuidados em
relacdo ao envolvimento de outras pessoas; no entanto, é necessaria a atengdo na
aplicacao das regras de validacdo, padronizacao e limpeza dos dados e no volume
ocupado pelos dados extraidos.

A préxima fase da etapa de execucao é a carga dos dados no sistema de
destino. Mendonca (2009) e Korosi (2011) destacam que esse processo demanda
muito tempo de processamento e representa alto risco de impacto, pois os jobs de
carga estdo povoando as tabelas do sistema de destino; caso essa atividade nao
tenha sido bem testada, podera acarretar sérios problemas e causar indisponibilidade
do ambiente. Conforme citado na seg¢ao 2.4.4.3, recomenda-se executar esse
processo em momentos de pouco ou nenhum uso do sistema; em alguns casos,
recomenda-se inclusive a utilizagdo de tabelas auxiliares que, ao final do processo,
serdao renomeadas para assumir o ambiente definitivo.

Mendonga (2009) cita que por mais que o processo de identificagdo dos riscos
seja seguido rigorosamente, € comum 0s riscos serem descobertos muito tarde, no
momento de carga no sistema de destino. Com base nas informagdes colhidas,
percebe-se a importancia de realizar a identificacdo de riscos nessa etapa, ja que ha
muitos pontos de atengéo, seja por caracteristicas das fases desta etapa ou por
variaveis de ambiente.

Uma vez que os riscos foram identificados, deve-se seguir com o ciclo da
gestéo de riscos: realizar as analises dos riscos, planejar as respostas a estes riscos
e controlar e monitorar os riscos juntamente com os riscos identificados e analisados
nas etapas anteriores.

Mendoncga (2009) destaca que, nessa etapa, 0 acompanhamento da lideranca
do projeto deve ser ainda mais intenso, pois as decisdes precisam ser tomadas

rapidamente caso algum risco impacte negativamente no processo de carga.
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Com base nessas informacdes, obteve-se a seguinte estrutura representada

na Figura 13.

Figura 13 - Execugéo e ciclo da gestéo de riscos

Execugao
(2.4.4)

Fonte: Elaborada pelo autor

4.3.5 Validacoes no sistema destino

Por fim, a Gltima etapa de um projeto de migracdo de dados. Conforme citado
na secao 2.4.5, apesar dos dados passarem por processos de transformacao e
adequacao, durante a migracao, testes e validagdes no ambiente de destino nao
devem ser deixados de lado. Mendonga (2009) destaca que essa validagao é
importante para garantir o correto funcionamento das operagdes necessdrias no novo
ambiente. Wu (1997) destaca que, em alguns casos, pode ter passado alguma falha
despercebida durante as etapas anteriores e, nesse momento, sera identificada
retrabalha, podendo acarretar em atraso e acréscimo de custo ao projeto.

Segundo Andersson (2010), deve ser selecionado um grupo especifico para a
etapa de validacao da migracao. De maneira geral, nessa etapa, € obtida uma amostra
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dos dados e os testes serdo feitos de acordo com um plano de testes ou lista de
verificacdo, que devera validar se 0 mapeamento para o novo ambiente foi realizado
corretamente e se 0s dados possuem qualidade suficiente para o funcionamento do
sistema de destino. E importante ressaltar que esse grupo de validagao também deve
conter usuarios-chave do sistema de destino para a correta homologacdo da
migragao.

Essa etapa é reforcada ao analisar os itens mais citados como problemas em
projeto de migragao na literatura atual, conforme citado na secao 4.1 deste trabalho:
a capacidade de carregar dados no sistema de destino ndo é a medida do sucesso.

Assim, nessa etapa, também se deve aplicar o ciclo de gestdo de riscos,
contendo os processos de identificacdo, analises, planejamento das respostas e
controle dos riscos, pois novos riscos podem ser identificados apenas no momento
dessa etapa; entao, todo o ciclo apds a identificacdo deve ser executado.

Ao final das etapas, recomenda-se como boa pratica a documentacao de todo
0 processo, citando pessoas envolvidas, datas e etapas do projeto. Esse relatério pos-
migracdo tem como objetivo facilitar a consulta de informacbes importantes
posteriormente. Nao se encaixa como um processo claramente definido pelo PMI,
porém recomenda-se adicionar, nesse relatorio, os riscos ocorridos ao longo do
projeto e quais respostas foram dadas, tanto para riscos previamente identificados
como para os riscos que ocorreram ao longo do processo que nao identificados.

A Figura 14 representa a estrutura composta pela etapa de validagdes e os
processos do ciclo da gestao de riscos que sao executados nesta etapa.



60

Figura 14 - Validagbes no sistema de destino e ciclo da gestdo de riscos

Validagdes no
sistema de

destino

Fonte: Elaborada pelo autor

4.3.6 Resumo da proposta

ApGs andlise das etapas envolvidas em projetos de migragdo de dados com
base nas referéncias estudadas para a elaboracdo deste trabalho e o devido
relacionamento com os processos descritos pelo PMI (2013) para a gestao de riscos,
chegou-se ao resumo apresentado na Figura 15.
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Apesar do relacionamento realizado entre as etapas de projetos de migracao e
0s processos de gestdo de riscos, vale ressaltar que a gestdo de riscos é uma
atividade ciclica e constante, conforme representa a Figura 2 na secéo 2.3.

Conforme apresentado neste trabalho, um risco pode ser identificado em
qualquer etapa do projeto e deve ser prontamente analisado, ter suas respostas e
acoes planejadas. Da mesma forma, recomenda-se que o controle dos riscos seja
realizado desde o primeiro momento do projeto até o seu encerramento. O processo
de planejamento da gestao de riscos € 0 Unico processo que esta presente apenas na
primeira etapa da migracdo de dados (planejamento), isto ocorre, pois € neste
processo em que sdo definidas as ferramentas que seréo utilizadas, € feita a definicao
dos papeis e responsabilidades, se estabelece um orcamento e prazo para a gestao
de riscos e também sao definidas as classificacdes que serao utilizadas nos proximos
processos.

Como representado no fluxo da migragdo de dados no APENDICE B, apés o
ciclo da gestao de riscos de cada etapa deve-se validar se ha riscos de alta severidade
que podem ser um impeditivo ao projeto. Caso haja, deve-se avaliar se ha um plano
de resposta que possa eliminar este risco ou reduzi-lo a baixa severidade, para s6
entdo prosseguir para a proxima etapa.

E importante ressaltar também que as incertezas diminuem com o avango do
projeto, no entanto, o impacto causado pela ocorréncia de um risco aumenta,
conforme apresentado na Figura 1, secdo 2.2.3, o que reforgca a importancia de se
realizar os processos da gestao de riscos em cada etapa do projeto de migracéo e
tomar acdes imediatas para os riscos mais severos, de alto impacto e probabilidade.
Essa abordagem deve reduzir a probabilidade de que no final do projeto apareca
algum risco de alto impacto.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho apresentou conceitos, processos e ferramentas que
circundam os ricos e sua gestao, de acordo com 0s principais autores e entidades
reconhecidas no Brasil e no mundo. Também foram apresentados os conceitos
envolvidos no cenario de migracao de dados no Brasil, de acordo com o material
encontrado.

Apés estudar e analisar as informacdes tabuladas e analisadas ao longo deste
trabalho, juntamente com a vivéncia do autor em projetos de tecnologia da informacao,
principalmente os voltados a integracdo e migracdo de dados, constatou-se que,
apesar do cenario de migracdo de dados ser comum no Brasil, poucos casos sao
gerenciados como projetos a parte e executados com a atengdo necessaria. Pouco
material bibliografico é encontrado e as estatisticas de sucesso em projetos de
migracao sao baixas, justamente pelos equivocos, desafios e riscos enfrentados pela
area.

No entanto, observou-se que a gestao de riscos cada vez mais recebe atencao,
seja no cenario empresarial, seja no académico, por isso, acredita-se que, com o
passar do tempo, a gestdo de risco sera aplicada em cada vez mais areas e
diversidade de tipo de projetos, em consequéncia também aos projetos de migragao
de dados.

Este trabalho teve como objetivo geral identificar os principais riscos
encontrados na literatura, pela perspectiva de TI, envolvidos em um projeto de
migracdo de dados, suas influéncias na execugao do projeto e as contribuicbes da
implantagcdo da gestdo de riscos em projetos de migracdo. O presente estudo
contribuiu no entendimento de como a gestao de riscos pode ser adotada em um
projeto de migragc&o de dados fase a fase, e quais beneficios podem ser obtidos com
a sua aplicacdo, diante dos problemas enfrentados atualmente no cendrio nacional,
conforme apresentado na secao 4.1. Também apresentou os principais riscos por fase
conforme apresentado no APENDICE A.

O objetivo especifico deste trabalho foi desenvolver uma abordagem
estruturada para o gerenciamento de riscos em projetos de migracéo de dados, com
base nas recomendacgdes do PMI (Project Management Institute), objetivo que foi
atendido com o desenvolvimento da proposta apresentada e discutida na secéo 4.3.
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Com relacdao a questdo que norteou a realizacdo deste estudo: como a
implantacdo da gestdao de riscos pode ajudar na redugcdao de retrabalhos e
consequentemente reduzir o tempo e custos da execucao do projeto de migracao de
dados? A partir do que foi apresentado na revisao de literatura e discutido na secao
quatro, pode-se afirmar que grande parte dos problemas enfrentados € consequéncia
de falhas no gerenciamento dos projetos e na, possivel, falta de conhecimento sobre
0 que é a gestao de riscos e quais beneficios ela pode trazer ao projeto. Muitas vezes
0s riscos sdo ignorados ou enfrentados sem a devida aten¢ao, o que resulta em erros
e dificuldades ao longo do projeto, compromete o cronograma e 0s custos e, em
alguns casos, pode inclusive inviabilizar a continuidade do projeto.

Além disso, a proposta apresentada também contribui na aplicacdo das
diretrizes e melhores praticas encontradas na literatura revisada, ao mesmo tempo
em que busca oferecer uma estrutura que atenda as demandas do mercado e nao
deixe para tras licoes aprendidas anteriormente.

Como novos desafios e como temas sugeridos para trabalhos futuros sobre os
processos de gestdo de riscos e sua contribuicdo e integracdo com os projetos de
migracao e integracdo de dados, sugere-se a aplicagdo da proposta em projetos de
migracdo de dados, para identificacdo de melhorias e aprimoramento da proposta
apresentada.

Que este trabalho também possa contribuir, sendo um incentivo a divulgagao e
o estudo do tema gestao de riscos, ndo somente em projetos voltados para migracao
de dados, mas também nas instituicdes de ensino e areas de pesquisa, de forma a

contribuir para ampliar a profissionalizagdo do gerenciamento de projetos no Brasil.
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APENDICE A - PRINCIPAIS PROBLEMAS E EVENTOS DE RISCOS

Etapa do projeto

Planejamento

Profiling e auditoria

Problema/evento de risco

Migracdo de dados ser considerada apenas uma
movimentacao dos dados de A para B.

Considerar que a migracao de dados € um evento Unico
feito pela Tl, ndo necessitando de atencédo especial dos
negécios.

Supor que os dados existentes se encaixam perfeitamente
no novo sistema.

Focar exclusivamente no processo de negécios que precisa
ser modelado em vez de pensar nos dados necessérios
para suporta-lo.

Assumir que a documentacao sobre o0 cenario atual esta
completa, precisa e de facil compreenséo.

Presumir que, quanto mais cedo um risco for descoberto,
melhor, e ignorar que o fato de que, em processos de
migracao de dados, os riscos geralmente sdo descobertos
muito tarde, através das falhas na carga dos dados no
sistema de destino.

Ter consciéncia de que as pessoas envolvidas no processo
de migracdo, muitas vezes, ndo conhecem as etapas
necessarias, ndo sabendo qual o préximo passo e nao
obedecem a um plano estratégico devidamente
orquestrado, o que ocasiona falhas no processo.

Falha na definicdo do que sera migrado e quando sera
migrado.

Acreditar que ndo € necessario validar e auditar os dados
do sistema de origem, pois o sistema ja € conhecido e sera
desativado.

Ter compreensédo limitada da verdadeira qualidade (ou a
falta dela) dos dados e do esforgo necessario para tornar
os dados adequados.

Ignorar que muitas falhas de carga séo resultados de uma
ma qualidade dos dados, da ma compreensao das nuances
contidas nos dados e de como elas afetariam a carga.

Saber que muitas empresas ndo dao a devida atencdo ao
processo de migracao de dados e utilizam ferramentas
erradas para o desenvolvimento.



Profiling e auditoria

Construcao e design

Execucao

Validagbes no sistema
destino
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Erro na estimativa de tempo para execucao da migracao
devido a escalabilidade no tempo de transferéncia dos
dados.

Falha de integridade/duplicidade nos dados do sistema de
origem.

Falta de padronizacao/formatacao nos dados de origem.
Necessidade de decomposicao dos dados.

Saber que um plano bem detalhado é o primeiro passo para
obter sucesso em migracées de dados, no entanto, em
alguns casos, 0 processo de migracdo mante-se fixo ao
plano predeterminado, independentemente das mudangas
e melhorias necessarias ao projeto.

Falhas na definicAo de como os dados serdo migrados, se
de forma gradual ou completa.

Perda dos dados durante o processo de migracado por
descuido no mapeamento dos dados a serem migrados.

Perda dos dados durante o processo de migracdo por
rejeicdo no sistema/banco de dados de destino.

Restricdo de acesso e/ou horario aos sistemas.
Risco de lentidao nos sistemas durante a migracao.
Risco de inatividade dos sistemas.

N&o validar, apdés a migracdo, os dados no sistema de
destino com os usuarios que de fato utilizardo os dados
migrados: o0 equivoco de achar que: “Ja esta tudo
carregado, acabou!”.

Saber que a capacidade de carregar os dados no sistema
de destino ndo é a medida do sucesso, muitas vezes os
dados séo carregados, mas nao estao corretos.

Fonte: Elaborado pelo autor
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