o VII SINGEP
{ Simpdsio Internacional de Gestao de Projetos, Inovagdo e Sustentabilidade
H International Symposium on Project Management, Innovation and Sustainability —

GESTAO DE RISCOS EM PROJETOS DE DESENVOLVIMENTO DE
SOFTWARE COM SCRUM: UM ESTUDO DE CASO

BRUNA NAIRA MILARE
IPT

CLAUDIO LUIS CARVALHO LARIEIRA
Fundac¢ao Getulio Vargas



ve VII SINGEP

X Simpdsio Internacional de Gestao de Projetos, Inovagdo e Sustentabilidade
h International Symposium on Project Management, Innovation and Sustainability ——

GESTAO DE RISCOS EM PROJETOS DE DESENVOLVIMENTO DE
SOFTWARE COM SCRUM: UM ESTUDO DE CASO

Resumo

Os projetos de desenvolvimento de software vém cada vez mais utilizando métodos ageis,
especialmente o framework Scrum, que ¢ o mais popular dentre eles. Entretanto, o Scrum,
assim como os métodos ageis em geral, ndo apresenta um processo formal para a realizacao
da Gestdao de Riscos. Para a identificagdo de como isto ¢é realizado, foram analisados
documentos e aplicados questiondrios com profissionais que trabalham em projetos de
desenvolvimento de software que utilizam Scrum de quatro projetos de uma organizagdo de
digital commerce. Apds a analise dos resultados, foram identificados que algumas praticas de
gestao de riscos encontradas na literatura sdo utilizadas no contexto estudado. Dentre elas, as
mais utilizadas foram: existéncia de um plano de respostas aos riscos, identificacdo dos riscos
pelo menos durante os eventos de planejamento do Sprint e comunicagdo dos riscos pelas
pessoas dos projetos para as partes interessadas. Por outro lado, as praticas de mapeamento
dos riscos na fase inicial do projeto, priorizagdo de riscos e metodologia sistematica e
adequada para gestdo de riscos ndo foram observadas na organiza¢dao estudada. As praticas
foram consolidadas de forma a oferecer insumos para que outras organizagdes pudessem
analisar como a gestao de riscos € realizada em seus projetos.

Palavras-chave: Projetos de Software; Gestao de Riscos; Scrum; Métodos ageis.

Abstract

The software development projects are increasing the participation of agile methods, in
special the framework Scrum, who is the most popular among them. As the other agile
methods in general, the Scrum does not present a formal process for risk management. To
identify how it is done, documents have been analyzed and questionnaires have been applied
to professionals of four software development projects that use Scrum in a digital commerce
company. After the analysis of the results, were identified that some of the risk management
practices found on the literature are used on the context of the study. Between them, the most
used were: the existence of a risk answer plan, identification of risks at least among Sprint
planning events and risk communication by the people involved on the project to the
stakeholders. On the other hand, the risk mapping practices on the initial part of the project,
risk prioritization and systematic and adequate methodology for risk management were not
seen on the company that was studied. The practices were consolidated in a way to offer
inputs to let other companies to analyze how the risk management is realized in their projects.

Keywords: Software Project; Risk Management; Scrum; Agile Methods.
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1 Introducao

Segundo Petersen and Wohlin (2010), a abordagem tradicional de gerenciamento de
projetos de software € aquela em que o escopo do software a ser desenvolvido deve ser
especificado utilizando-se um planejamento extensivo. Assim, a documentagdo e
planejamento de todo o produto ou servico sdo desenvolvidos antes do inicio da
implementagdo e os clientes recebem o resultado esperado no término do projeto. Eles
identificaram que as principais dificuldades encontradas neste tipo de abordagem sdo: (i)
demora na tomada de decisdo para mudanca de requisitos, (ii) excesso de retrabalho devido ao
planejamento de todo o projeto na fase inicial e (iii) redugdo da cobertura de testes devido ao
tempo de teste limitado no final do projeto.

Como uma alternativa a abordagem de gerenciamento tradicional, os Métodos Ageis
se consolidaram no mercado de desenvolvimento de software. Métodos Ageis foram definidos
por Conboy (2009), Lee and Xia (2010), Sarker and Sarker (2009) como métodos que
possuem foco nas necessidades do cliente respondendo de forma rapida as mudangas. Além
disso, eles se utilizam da delegacdo do poder para a equipe do projeto por meio de um
equilibrio apropriado entre as tarefas a serem realizadas e o relacionamento entre as pessoas.

De acordo com Versionone (2017), os principais motivos para utilizagdo de Métodos
Ageis sdo a diminui¢io do tempo de langamento do produto no mercado, a facilidade de
mudanga de prioridade, o aumento de produtividade e a melhor visibilidade dos projetos.
Para Van Waardenburg and Van Vliet (2013), Métodos Ageis sdo caracterizados pela
capacidade em realizar mudancas rapidamente e aprender com elas. J4 Pressman (2011)
argumenta que os Métodos Ageis foram desenvolvidos perante a necessidade de sanar
fraquezas reais e perceptiveis da Engenharia de Software convencional.

Segundo a pesquisa mundial The 11th Annual State of Agile de Versionone (2017),
aponta que as trés principais razdes para adogdo de Métodos Ageis sdo: (i) habilidade em
realizar mudanga de prioridades, (ii) visibilidade dos projetos e (iii) aumento na produtividade
do time.

Dentre todos os métodos mais utilizados atualmente, a pesquisa realizada por
Versionone (2017) constatou que o Scrum ¢ o de maior expressdo representando 58% da
pesquisa. O Scrum foi definido por Schwaber e Sutherland (2016), no inicio de 1990, como
um framework para gerenciar o desenvolvimento de sistemas complexos em um ambiente
com elevada probabilidade de mudangas.

Embora o feedback constante, a transparéncia, a capacidade de saber o valor de
negocio do que estdo trabalhando e a abordagem iterativa e incremental favoreca a rapida
resolugdo de erros, o Scrum nao trata de forma declarada a respeito de gestdo de riscos do
projeto. Isso pode levar a um tratamento ineficaz ou ineficiente de riscos e a pouca
compreensdo de quando se envolver em atividades de risco.

Segundo o Project Management Institute (PMI) (2013), risco € um evento ou condigdo
incerta que, caso acontecer, tera um efeito positivo ou negativo em pelo menos um dos
objetivos do projeto. Em virtude da natureza exclusiva dos projetos, podem ocorrer incertezas
ou diferencas quanto aos produtos, servicos ou resultados criados pelo projeto. Assim,
segundo estes mesmos autores, o gerenciamento dos riscos tem como objetivo aumentar a
probabilidade e o impacto dos eventos positivos e reduzir a probabilidade e o impacto dos
eventos negativos no projeto. Para isso, o PMI (2013) conta com uma area de processos para
gerenciamento de riscos contemplando as atividades de planejar, identificar, analisar, planejar
respostas e controlar riscos. Para Kerzner (2009), ¢ importante determinar uma estratégia de
gerenciamento de riscos no inicio de um projeto e que isto seja constantemente abordado
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durante ciclo de vida do projeto. De Wet and Visser (2013) verificaram que o gerenciamento
de riscos pode aumentar a taxa de sucesso dos projetos de software, pois reduzem incertezas e
chances de falha dos projetos.
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Schwaber e Sutherland (2016) afirmam que € possivel empregar varios processos ou
técnicas a fim de melhorar o Scrum. Em pesquisa da literatura sobre o tema, foram
encontrados os estudos de Siddique and Hussein (2014), Gold and Vassell (2015), Barbosa
(2014), Alharbi and Qureshi (2014), Ancveire et al. (2015), Andrat and Jaswail (2015),
Tomanek and Juriek (2015), Monteiro et al. (2015), Agrawal, Singh and Sharma (2016), De
Oliveira, Gomes e De Lima (2014), Rech (2014), Pontes e Neto (2014), Albadarneh et al.
(2015) e Tavares, Da Silva and De Souza (2017) sobre a extensdo do Scrum no que diz
respeito a gestdo de riscos. Dentre eles, Barbosa (2014) e Tomatek e Jurek (2015) propuseram
métodos ou modelos para realizar a gestdo de risco em projetos de desenvolvimento de
software que utilizam Scrum. Siddique and Hussein (2014) e Gold and Vassell (2015)
sugerem que a pratica de gestdo de riscos nestes tipos de projeto pode trazer beneficios para
as organizacdes. Entretanto, estes autores nao estudaram como a gestdo de riscos ¢ realizada
em comparacao a teoria referente a gestao de riscos. Esta pesquisa tem por objetivo investigar
como a gestdo de riscos em projetos de desenvolvimento de software com Scrum ¢é realizada.
Para tanto, foi feito um estudo de caso em uma organizacao brasileira que utiliza Scrum.

2 Referencial Teorico

O Quadro 1 apresenta as etapas da gestdo de riscos em projeto tradicionais, de acordo
com PMI (2013) e OGC (2009). As cinco primeiras etapas: planejar o gerenciamento dos
riscos, identificar os riscos, realizar a andlise qualitativa dos riscos, realizar a analise
quantitativa dos riscos e planejar as respostas aos riscos correspondem a fase de
planejamento. Ja a ultima etapa, controlar os riscos, corresponde a fase de monitoramento,
segundo PMI (2013). OGC (2009) recomenda um procedimento de gerenciamento de risco
que compreende as seguintes cinco etapas: Identificar (contexto e riscos), avaliar (ou seja,
estimar e avaliar), planejar, implementar e comunicar. Assim OGC (2009) e PMI (2013)
possuem abordagens similares, entretanto a etapa de comunicagdo ndo ¢ tratada por PMI
(2013) e por isso foi incluida no Quadro 1 deste trabalho. Segundo Neves et al. (2014), as
etapas apresentadas neste quadro sdo similares as etapas das demais abordagens de gestdo de
riscos, havendo um consenso entre as principais atividades que compde este processo.

|Atividades IDescricdo Ferramentas

Planejar o
gerenciamento dos
riscos

Definir como serdo conduzidas as atividades de|
gerenciamento dos riscos de um projeto.

Técnicas analiticas, Opinido especializada e
Reunides.

Identificar os riscos

Determinar os riscos que podem afetar o
projeto e documentagdo das suas
caracteristicas.

Revisdes de documentagao, Técnicas de
coleta de informagoes, Analise de listas de
verificacdo, Analise de premissas, Técnicas
de diagramas, Analise de forcas, fraquezas,
Oportunidades ¢ ameagas (SWOT), Opinido

especializada.
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Realizar a analise
qualitativa dos riscos

Priorizar os riscos para analise ou agdo
posterior por meio da avaliagdo e combinagdo
de sua probabilidade de ocorréncia e impacto.

Avaliag@o de probabilidade e impacto dos
riscos, Matriz de probabilidade e impacto,
Avaliag@o de qualidade dos dados sobre
riscos, Categorizagdo de riscos, Avaliagdo da
urgéncia dos riscos, Opinido especializada.

Realizar a analise
quantitativa dos riscos

lAnalisar numericamente o efeito dos riscos
identificados nos objetivos gerais do projeto.

Técnicas de coleta e apresentagdo de dados,
Técnicas de modelagem e analise
quantitativa dos riscos, Opinido
especializada.

Planejar as respostas
a0S 1iScos

Desenvolver opgdes e agdes para aumentar as
oportunidades e reduzir as ameagas aos
objetivos do projeto.

Estratégias para riscos negativos ou ameagas,
Estratégias para riscos positivos ou
oportunidades, Estratégias de respostas de
contingéncia, Opinido especializada.

Controlar os riscos

Implementar planos de respostas aos riscos,
acompanhar os riscos identificados, monitorar
0s riscos residuais, identificar os novos riscos e
avaliar a eficacia do processo de
gerenciamento dos riscos durante todo o
projeto.

Reavaliagdo de riscos, Auditorias de riscos,
Analise de variacdo e tendéncias, Medi¢ao
de desempenho técnico, Analise de reservas,
Reunides.

Comunicar oS riscos

Garantir que as informagoes relacionadas as
ameagcas e oportunidades enfrentadas pelo
projeto sejam comunicadas tanto no projeto
quanto externamente para as partes
interessadas.

Utilizagdo de relatorios de pontos de
verificacao, relatorios de destaque, relatorios
de fase final, relatorios de final de projeto,
boletins, quadros de avisos, painéis e
discussoes.

Quadro 1 — Modelo de Gerenciamento de Riscos

Na revisdo de literatura, o critério utilizado para escolha das publica¢des que tratavam
sobre gestdo de riscos em projetos que utilizam Scrum foi: (i) publicagdes de maximo 5 anos,
(i1) artigos que continham as palavras Scrum, Riscos e Gestdo de Projetos nos idiomas
portugués e inglés. Foram descartados artigos cujo conteudo ndo contribuisse para o objetivo
deste trabalho. Dentre estes estudos, foram selecionados os estudos contidos no Quadro 2 que
serviram de base teorica para este trabalho.

Autores

Teor das Pesquisas

Pontes e Neto (2014)

em projetos de desenvolvimento de software.

Realizaram estudos de caso para analisar os riscos associados ao uso dos Métodos Ageis

Rech (2014)

sdo tratados no Scrum.

Desenvolveu um estudo empirico visando identificar como os riscos mais comuns
encontrados na literatura de gerenciamento de projetos de desenvolvimento de software

De Oliveira et al.
(2014)

Identificaram em sua pesquisa duas causas de riscos na adog@o de praticas ageis:
engajamento de clientes e a experiéncia e o conhecimento com praticas ageis.

Propuseram métodos para abordar a gestdo de risco em projetos que utilizam Métodos

B 2014 . . A

arbosa (2014) Ageis em equipes distribuidas.
Alharbi and Qureshi | Propuseram a inclusdo de um componente denominado registro de riscos durante as
(2014) reunides de revisdo do Sprint para tornar o Scrum compativel com o CMMI.

1 Realizaram entrevistas com gerentes de projetos experientes que utilizavam Métodos
Siddique and .. ) L - . .

. Ageis, e verificaram que, segundo eles, a aplicagdo de etapas de gestdo de riscos, tais
Hussein (2014) . . ~ . - . . .
como, identificacdo de risco, avaliagdo do risco, resposta ao risco € monitoramento do

Gold and Vassell risco tiveram uma grande influéncia positiva sobre os resultados de projetos que
(2015) utilizam o framework Scrum melhorando a execugdo do projeto.
Ancveire et al.
(2015) Criaram um modelo para superar as limitagdes do Scrum na atividade de analisar um

Andrat and Jaswail
(2015)

risco.
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Tomanek and Juriek | Propuseram um modelo conceitual para gestdo de riscos que integra as praticas de
(2015) gestdo de riscos do PRINCE 2 ao framework Scrum.
Realizou um estudo comparativo e encontrou como desvantagens de ndo se utilizar

Albadarneh et al. ~ . T . . . .

(2015) gestdo de riscos no Scrum: dificuldades em lidar com altos ricos, mitigar riscos de

investimentos e riscos referentes a trabalhos em times distribuidos.

Monteiro et al.

(2015) Fizeram uma abordagem para priorizar fatores de risco no desenvolvimento de
Agrawal et al. softwares ageis.
(2016)

Realizaram uma pesquisa qualitativa para analisar como o gerenciamento de riscos ¢
realizado em projetos de software Scrum. Eles concluiram que o gerenciamento de
riscos deve ser aplicado continuamente em um loop de feedback, ndo devem ter um alto
nivel de planejamento formal e que é recomendado utilizar diferentes praticas de
gerenciamento de riscos de acordo com artefatos, eventos e papéis no Scrum.

Quadro 2 — Trabalhos sobre gestdo de riscos e Scrum

Tavares et al. (2017)

Com base nos estudos dos Quadros 1 e 2, elaborou-se um referencial tedrico para
pesquisa, onde se considerou os principais elementos do método Scrum foram analisados
assim como o método para realizacdo da gestdo de riscos em projetos. O referencial tedrico
com o tema, autores que tratam o assunto e afirmac¢des que foram analisadas no questionario
fechado ¢ apresentado no Quadro 3.

Item selecionado para

Planejamento
da gestdo dos
riscos

Tema relevante ~ Fonte Afirmacdo para ser avaliada
observagao
A defini¢do de como sera conduzida as
atividades de gerenciamento dos riscos do
projeto ¢ clara.
. N . PMI (2013), [|Existem ferramentas para realizar a gestdo
Definir como serdo conduzidas .
o . OGC (2009) | de riscos.
as atividades de gerenciamento - -
. . e Barbosa Existe um plano de respostas aos riscos do
dos riscos de um projeto. .
(2014). projeto

As pessoas envolvidas no projeto conhecem
suas atribui¢des na gestdo de riscos nos
projetos

As agdes de prevengao de risco
tomadas em um estagio inicial
do projeto podem reduzir a

Verner et al.

Minha empresa s6 realiza a primeira
reunido de planejamento do Sprint quando
os riscos iniciais do projeto ja foram

. . 2014 identificados, detalhados, compartilhados e
probabilidade de riscos . ,
ubsequentes entendidos por todo time Scrum e partes
s q ) interessadas do projeto.
O time Scrum em conjunto com as partes
interessadas identifica e detalha todos os
EM{)(ZOB)’ riscos antes do inicio do projeto.
Determinar os riscos que (Z%rl Z)s a Os riscos que podem afetar o projeto sdo
Identificagdo odem afetar o projeto e ’ identificados pelo menos durante os eventos
. P Tomanek e .
de riscos documentacdo das suas Juricek de planejamento do Sprint.
caracteristicas. Os riscos do projeto sdo identificados,
(2015) ¢ detalhados, compartithados ¢ entendid
0GC (2009) etalhados, compartilhados e entendidos

por todo time Scrum e partes interessadas
do projeto.
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Os riscos do projeto podem ser
categorizados de acordo com as
fontes de risco (por exemplo,
usando a EAR, estrutura
analitica dos riscos), por area
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Os riscos do projeto sdo categorizados, de
acordo com as fontes de risco, por area

Categorizagao . afetada do projeto ou outras categorias uteis
dos riscos afetada .do proj eto ou outras (PMI,2013) (por exemplo, fase do projeto) para
categorias uteis (por exemplo, . , ) )
. determinar as areas do projeto mais
fase do projeto) para ) .
. . . expostas aos efeitos da incerteza.
determinar as areas do projeto
mais expostas aos efeitos da
incerteza
Priori . (i Os riscos identificados para o projeto sdo
Andl; riortzar os trls.cos para ana ése Kerzner avaliados levando em consideracdo a
Nazse OU 350 posteriof por meto ca (2011), PMI | probabilidade de ocorréncia e os possiveis
qualitativa dos | avaliag@o e combinacdo de sua (2013) ¢ impactos
i ili corréncia e - - - —
F1scos ?;Ot;itt)o dade de o OGC (2009) | Existe um mecanismo para priorizagdo dos
pacto. riscos dos projetos.
Analisar numericamente o Os riscos identificados nos projetos sao
proj
efeito dos riscos identificados | PMI (2013) | analisados numericamente de acordo com
Analise nos objetivos gerais do projeto. 0s objetivos do projeto.
quantitativa dos | Alguns trabalhos utilizaram Souza et al.
riscos métricas para riscos técnicos (2009) e Utilizamos testes de sofiware para avaliar
usando o conceito de teste Amland os riscos técnicos dos projetos.
baseado em risco. (2000)
Desenvolver onces e acdes O time Scrum desenvolve estratégias para
Planejar as ara aumen targgs oPo rtu(;i dades | PMI (2013) e aumentar as oportunidades e reduzir as
respostas aos E reduzir as amea :s 205 0GC (2009) ameacas aos objetivos do projeto pelo
riscos S a¢ menos durante o evento de planejamento do
objetivos do projeto. Sprint
Criqztgséfvledte;tilf;ﬁado no OGC (2009) | Cada risco tem um proprietario identificado
projeto ¢e e ISO (2009) | que realiza o acompanhamento do risco.
proprietario.
Elaborar planos de respostas Existe um responsavel por medir e
Controlar os aos riscos, acompanhar os acompanbhar riscos residuais do projeto.
riscos riscos identificados, monitorar Os riscos s3o monitorados durante o
os riscos residuais, identificar | PMI (2013) e | andamento do projeto
0s novos riscos ¢ avaliar a OGC (2009)
eficacia do processo de O processo de gerenciamento de riscos €
gerenciamento dos riscos avaliado durante o projeto.
durante todo o projeto.
Metodcr)l.ogla A abordagem de gestdo de . Minha empresa consegue reunir todas as
sistematica riscos exige uma metodologia | Serpella et al. L . ~
~ . Y pessoas necessarias para realizar a gestdo de
para gestdo de | adequada e sistematica para (2014) FiSCOS N0 Proicto
riscos garantir o sucesso do projeto. projeto.
Garantir que as informagdes Os riscos técnicos sdo compartilhados com
relacionadas as ameagas e as partes interessadas pelo time Scrum.
. oportunidades enfrentadas pelo
Comunicar os rojeto sejam comunicadas OGC (2009)
riscos proj Jan Os riscos de negocio sdo compartilhados
tanto no projeto quanto . .
com o time Scrum pelas partes interessadas.
externamente para as partes
interessadas.
Ha necessidade de se
concentrar em "soft skills" . . .
tambeém. utilizando-se de As equipes dos projetos recebem apoio
Gestdo de risco treinaménto da equie do Sinch and organizacional (por meio de treinamentos,
de contexto . facquip & dinamicas de grupo) para aumentar o
projeto em lideranga, Dey (2017)

social

motivagao, comunicagio
interpessoal, dinamicas de
grupo para aumentar o

envolvimento do cliente durante a
elucidagéo de requisitos do projeto.
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envolvimento do cliente e
assim contribuir para requisitos
estaveis, levando a melhores
resultados do projeto.

Tabela 3 - Temas relevantes selecionados para observagdo

3 Metodologia

Este trabalho se trata de uma pesquisa de estudo de caso tnico que analisou o processo
de gestdo de riscos nos projetos que utilizam Scrum, sendo classificada como de um carater
descritivo e qualitativo (Yin, 2013), pois visa analisar as respostas dos respondentes focando
na interpreta¢ao dos resultados e ndo apenas na quantificacdo desses. Neste sentido, ndo ha a
expectativa de se predizer fatos nem de se testar proposi¢des ou relagdes causais. Os dados
empiricos desta pesquisa foram obtidos por meio de roteiros estruturados de entrevistas
realizadas durante seis semanas nos meses de dezembro de 2017 a janeiro de 2018. Também
foram analisadas as documentagdes dos projetos no que se refere a gestao de riscos.

A Empresa foi escolhida por atender aos seguintes critérios: (i) possuir projetos de
desenvolvimento de software que utilizassem Scrum, (ii) ter profissionais dos projetos que
trabalhassem com Scrum hé pelo menos um ano.

Com relagdo a selecdo de projetos, foi elaborada uma lista de projetos previamente
identificados pelo escritério de projetos da Empresa. Desta lista, foram descartados os
projetos que (i) ndo utilizavam o método Scrum, (ii) os projetos em que haviam menos que 3
€ menos € mais que 9 membros no time de projetos, (iii) projetos que nao tinham Product
Owner e Scrum Master ou (iv) ndo tinham atividades de desenvolvimento de software como
escopo. Dentre os projetos que atendiam aos critérios acima listados, foram selecionadas
pessoas que trabalhavam ha pelo menos um ano com o framework Scrum. Foram encontrados
4 projetos que atendiam a estes critérios e foram realizadas no total 24 entrevistas.

Em termos de fontes de dados (Benbasat, Goldstein & Mead, 1987) (Yin, 2013) foram
coletados documentos, realizadas entrevistas com gestores das organizagdes e aplicados
questionarios. O questionario foi apresentado e respondido por diversos profissionais que
trabalham com projetos na empresa. Neste questionario, procurou-se analisar cada
caracteristica da gestao de riscos individualmente, relacionando o seu grau de compatibilidade
ao cenario dos projetos da organizagao.

Os respondentes tiveram suas identidades preservadas para garantir a privacidade e
confidencialidade dos participantes da pesquisa (Yin, 2013). O pesquisador realizou todas as
entrevistas estruturadas presencialmente ou através da ferramente Skype. Foi solicitado que os
entrevistados justificassem suas respostas com exemplos ou indicando a utilizacdo de algum
tipo de documentacdao do projeto Apos a realizacdao das entrevistas, o pesquisador analisou a
documentagao dos projetos comparando com as respostas dos entrevistados para verificar se a
pratica era aplicada, parcialmente aplicada ou ndo aplicada para o projeto em questdo.
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4 Analise dos resultados

A Empresa ¢ uma organizacao brasileira de médio porte que atua na area de digital
commerce. Ela tem quase duas décadas de existéncia e ¢ lider no seu mercado de atuagao.
Apresenta aproximadamente cento e cinquenta profissionais entre funcionarios e prestadores
de servigo no setor de Tecnologia da Informacao (TI) no estado de Sdo Paulo. Emprega cerca
de trezentos funcionarios dispostos em trés andares, englobando areas como atendimento ao
cliente, marketing, compras, comercial, produto, financeiro, juridico, recursos humanos e TI.
Possui a matriz no estado de Sao Paulo e uma filial no Rio de Janeiro.

Trata-se de uma empresa que possui alta dependéncia da area de TI para realizar o
suporte as suas operacdes e a evolugdo de seus produtos.

Todos os niveis hierarquicos dentro da area de produto e TI possuem conhecimento
sobre Métodos Ageis, especialmente sobre o Scrum. Todos os times de desenvolvimento de
software utilizam os Métodos Ageis Scrum ou Kanban. Nos times que trabalham com Scrum,
todos os eventos sdo realizados e os papéis cumprem suas fungdes. Na Empresa ndo existe um
processo formal para realizagdo da gestdo de riscos dos projetos tampouco uma ferramenta
corporativa para realizar a gestdo deles. As pessoas que trabalham nos projetos decidem qual
processo utilizardo para gerir os riscos. Conforme documentag¢do analisada foi encontrada
maneiras diferentes de realizar a gestdo de riscos: em alguns projetos ¢ realizada de maneira
implicita e em outros existe documentos onde sao descritos e analisados os riscos do projeto.

Dentre os projetos em andamento na organizagdo foram encontrados 4 projetos que
atendiam aos critérios deste trabalho.

Os projetos que serdo apresentados para a analise de praticas de gestdo de riscos sao:

e Projeto A: tem como principal objetivo aumentar o lucro da empresa por meio da

reescrita do principal sistema da empresa;

e Projeto B: tem como objetivo melhoria na usabilidade e performance dos

aplicativos moveis da organizacao;

e Projeto C: tem como objetivo melhorar de performance do site para o cliente final;

e Projeto D: tem como objetivo melhorar o relacionamento com os parceiros da

empresa por meio da criagdo de novas funcionalidades no software utilizado por
eles.

Nesta pesquisa, o valor da média aritmética simples ¢ diretamente proporcional a
percepcao dos entrevistados sobre a utilizagdo das sugestdes dos autores estudados sobre a
gestao de riscos nos projetos que eles trabalham. Foi considerado como uma pratica aplicada
as questdes que obtiveram notas superiores a 3,5.

Conforme apresentado na Tabela 1, o projeto A possui varias questdes avaliadas entre
4,0 e 5,0, sendo também o projeto que obteve as maiores médias. Ja os projetos C e D,
apresentaram os menores numeros, com diversos valores na faixa de 1,0 e 2,0. Observa- se,
portanto, que os profissionais dos projetos C e D utilizam poucas praticas sobre gestdo de
riscos seguidos pelos profissionais do projeto B, que consideraram que utilizam parcialmente
praticas de gestdo de riscos em seus projetos, de acordo com os dados apresentados na Tabela
1. Os profissionais do projeto A consideraram que utilizam muitas praticas relacionadas a
gestao de riscos, embora muitas questdes tenham médias abaixo de 4,0.
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Tabela 1 — Avaliagdo das atividades pelos respondentes

1SSN:2317-8302

Tema
relevante

Afirmacao avaliada

Proj.
A

Proj.
B

Proj.
C

Proj.

Média

Media
Tema

Planejamento
da gestdo dos
riscos

A defini¢do de como sera conduzida as
atividades de gerenciamento dos riscos
do projeto é clara.

4,25

3,29

2,80

1,50

2,96

Existem ferramentas para realizar a
gestdo de riscos.

3,13

2,57

2,20

2,25

2,54

Existe um plano de respostas aos riscos
do projeto

4,50

3,86

4,40

3,75

4,13

As pessoas envolvidas no projeto
conhecem suas atribui¢des na gestdo de
riscos nos projetos

4,25

3,14

2,40

2,25

3,01

Minha empresa s6 realiza a primeira
reunido de planejamento do Sprint
quando os riscos iniciais do projeto ja
foram identificados, detalhados,
compartilhados e entendidos por todo
time Scrum e partes interessadas do
projeto.

3,00

2,43

1,60

1,00

2,01

2,93

Identificagao
de riscos

O time Scrum em conjunto com as
partes interessadas identifica e detalha
todos os riscos antes do inicio do
projeto.

2,88

3,00

2,40

3,00

2,82

Os riscos que podem afetar o projeto sdo
identificados pelo menos durante os
eventos de planejamento do Sprint.

4,75

4,14

4,40

3,25

4,14

Os riscos do projeto sdo identificados,
detalhados, compartilhados e entendidos
por todo time Scrum e partes
interessadas do projeto.

3,71

3,86

2,40

2,00

2,99

3,32

Categorizagdo
dos riscos

Os riscos do projeto sdo categorizados,
de acordo com as fontes de risco, por
area afetada do projeto ou outras
categorias uteis (por exemplo, fase do
projeto) para determinar as areas do
projeto mais expostas aos efeitos da
incerteza.

3,50

2,43

2,20

2,00

2,53

2,53

Analise
qualitativa dos
riscos

Os riscos identificados para o projeto
sdo avaliados levando em consideragao
a probabilidade de ocorréncia e os
possiveis impactos.

4,38

3,43

3,60

3,50

3,73

Existe um mecanismo para priorizagao
dos riscos dos projetos.

2,75

2,71

1,00

1,50

1,99

2,62

Analise
quantitativa dos
riscos

Os riscos identificados nos projetos sdo
analisados numericamente de acordo
com 0s objetivos do projeto.

2,63

1,14

1,00

1,00

1,44

Utilizamos testes de software para
avaliar os riscos técnicos dos projetos.

3,75

3,43

4,20

3,50

3,72

2,58

Planejar as
respostas aos
riscos

O time Scrum desenvolve estratégias
para aumentar as oportunidades e
reduzir as ameagas aos objetivos do
projeto pelo menos durante o evento de
planejamento do Sprint.

4,75

4,14

4,40

3,75

4,26

4,26

Controlar os
riscos

Cada risco tem um proprietario
identificado que realiza o
acompanhamento do risco.

3,25

3,71

2,40

1,75

2,78

2,75
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Existe um responsavel por medir e
acompanbhar riscos residuais do projeto.
Os riscos sdo monitorados durante o
andamento do projeto

O processo de gerenciamento de riscos €
avaliado durante o projeto.

3,50 | 3,14 | 1,60 1,75 2,50

4,25 | 3,43 | 3,20 | 3,50 3,59

3,13 | 2,71 1,20 1,50 2,13

riscos

Metodologia
sistematica
para gestao de

Minha empresa consegue reunir todas as
pessoas necessarias para realizar a 3,00 | 2,57 2,80 2,00 2,59 2,59
gestdo de riscos no projeto.

riscos

Comunicar os | Scrum.

Os riscos técnicos sdo compartilhados
com as partes interessadas pelo time 438 | 4,43 4,40 5,00 4,55

Os riscos de negocio sdo compartilhados 4,01

com o time Scrum pelas partes 3,88 | 2,71 3,80 3,50 3,47
interessadas.

social

Gestdo de risco
de contexto

As equipes dos projetos recebem apoio
organizacional (por meio de
treinamentos, dinamicas de grupo) para
aumentar o envolvimento do cliente
durante a elucidagdo de requisitos do
projeto.

3,63 | 3,50 | 2,40 | 2,75 3,07 3,07

Embora os projetos tenham sido desenvolvidos na mesma empresa, as respostas as
questdes sugerem que possuem algumas perspectivas distintas em relagdo a como a gestdo de
riscos € conduzida nos projetos. O Quadro 5 apresenta a analise das respostas do questionario
objetivo em conjunto com as documentacdes analisadas nos projetos. Cada afirmagdo foi
classificada como:

Aplicada (A): as respostas, comentarios dos entrevistados e documentagdo do
projeto sobre o assunto sugerem que a pratica ¢ utilizada no projeto avaliado;
Parcialmente aplicada (PA): as respostas, comentarios dos entrevistados e
documentagao do projeto sobre o assunto sugerem indicios que a pratica ¢ utilizada
no projeto avaliado, mas precisam de melhorias para serem consideradas como
aplicada;

Nao aplicada (NA): as respostas, comentarios dos entrevistados e documentagao
do projeto sobre o assunto sugerem que a pratica € ndo ¢ utilizada no projeto
avaliado.

E possivel observar que as seguintes recomendacdes sdo aplicadas nos projetos:

E importante a existéncia de um plano de respostas aos riscos do projeto (PMI,
2013) (OGC, 2009) (Barbosa, 2014).

Os riscos que podem afetar o projeto devem ser identificados pelo menos durante
os eventos de planejamento do Sprint. (Barbosa, 2014) (Tomanek & Juricek,
2015).

E importante desenvolver op¢des e agdes para aumentar as oportunidades e reduzir
as ameagas aos objetivos do projeto (PMI, 2013) (OGC, 2009).

A comunicagdo dos riscos e as informagdes relacionadas as ameagas e
oportunidades enfrentadas pelo projeto devem ser comunicadas pelas pessoas dos
projetos para as partes interessadas (OGC, 2009).
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Por outro lado, as seguintes recomendagdes ndo foram observadas nos projetos:

e E importante mapear os riscos em um estagio inicial do projeto para reduzir a
probabilidade de riscos subsequentes (Verner et al., 2014).

e E importante existir um mecanismo para priorizagdo dos riscos dos projetos (PMI,
2013) (OGC, 2009) (Kerzner, 2011).

e A abordagem de gestdo de riscos deve ter uma metodologia adequada e sistematica
para garantir o sucesso do projeto (Serpella et al., 2014).

As demais recomendacdes que ndo foram citadas, sdo utilizadas pelo menos
parcialmente em alguns dos projetos, com possiveis oportunidades de melhorias identificas ao
longo da coleta de dados desta pesquisa.

Tema Pritica sugeria pelos autores Proj. | Proj. | Proj. | Proj.
Segundo PMI (2013) e OGC (2009), ¢ necessario definir
como sera a condugao das atividades de gerenciamento dos A NA NA NA
riscos de um projeto

Para PMI (2013) e OGC (2009) ¢é importante a existéncia de
ferramentas para realizar a gestdo de riscos.

Planejamento | PMI (2013), OGC (2009) e Barbosa (2014) sugerem que

PA PA NA NA

~ . ) ; A A A A
da gestdo dos | exista um plano de respostas aos riscos do projeto
riscos PMI (2013), OGC (2009) e Barbosa (2014) afirmam que as
pessoas envolvidas no projeto devem conhecer suas A PA NA NA

atribui¢des na gestdo de riscos do projeto

Para Verner ef al. (2014), é importante mapear os riscos em
um estagio inicial do projeto para reduzir a probabilidade NA NA NA NA
de riscos subsequentes

Segundo Barbosa (2014), Tomanek e Juricek (2015) o time
Scrum em conjunto com as partes interessadas identifica e NA PA NA NA
detalha todos os riscos antes do inicio do projeto

De acordo com Barbosa (2014), Tomanek e Juricek (2015),
os riscos que podem afetar o projeto devem ser
identificados pelo menos durante os eventos de
planejamento do Sprint

De acordo com PMI (2013), Barbosa (2014), Tomanek e
Juricek (2015) e OGC (2009), os riscos do projeto sdo
identificados, detalhados, compartilhados e entendidos por
todo time e partes interessadas do projeto PA
De acordo com PMI (2013), os riscos do projeto devem ser
categorizados, de acordo com as fontes de risco, por area
afetada do projeto ou outras categorias uteis (por exemplo, PA NA NA NA
fase do projeto) para determinar as areas do projeto mais
expostas aos efeitos da incerteza

Kerzner (2011), PMI (2013) e OGC (2009), os riscos
identificados para o projeto devem ser avaliados levando

Identificagio
de riscos

PA PA NA

Categorizaga
o dos riscos

Analise em consideracdo a probabilidade de ocorréncia e os

qualitativa possiveis impactos

dos riscos De acordo com Kerzner (2011), PMI (2013) e OGC (2009)
¢ importante existir um mecanismo para priorizagao dos NA NA NA NA
riscos dos projetos

Analise De acordo com PMI (2013), os riscos identificados nos

quantitativa | projetos devem ser analisados numericamente de acordo PA NA NA NA

dos riscos com 0s objetivos do projeto
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A

PA

Planejar as
respostas aos
riscos

Segundo PMI (2013) e OGC (2009), ¢ importante
desenvolver opgodes e acdes para aumentar as oportunidades
e reduzir as ameacas aos objetivos do projeto

Segundo OGC (2009) e ISO (2009), cada risco identificado
no projeto deve ter um proprietario

PA

NA

NA

NA

Controlar os

De acordo com PMI (2013) e OGC (2009), ¢ importante
existir um responsavel por medir e acompanhar riscos
residuais do projeto

PA

NA

NA

NA

riscos

Para PMI (2013) e OGC (2009), os riscos devem ser
monitorados durante o andamento do projeto

PA

PA

PA

PMI (2013) e OGC (2009) afirmam que o processo de
gerenciamento de riscos ¢ avaliado durante o projeto

PA

PA

NA

NA

Metodologia
sistematica
para gestao
de riscos

Serpella et al. (2014) sugere que a abordagem de gestdo de
riscos exija uma metodologia adequada e sistematica para
garantir o sucesso do projeto

NA

NA

NA

NA

Comunicar os

OGC (2009) sugere a comunicag@o dos riscos ¢ a garantia
que as informagdes relacionadas as ameagas e
oportunidades enfrentadas pelo projeto sejam comunicadas
pelas pessoas dos projetos para as partes interessadas

riscos

OGC (2009) sugere a comunicagdo dos riscos ¢ a garantia
que as informagdes relacionadas as ameagas e
oportunidades enfrentadas pelo projeto sejam comunicadas
pelas as partes interessadas as pessoas do projeto

PA

PA

PA

PA

Gestdo de
risco de
contexto
social

Singh and Dey (2017) sugerem a necessidade de se
concentrar em "soft skills", utilizando-se de treinamento da
equipe do projeto em lideranga, motivagdo, dinamicas de
grupo para aumentar o envolvimento do cliente e assim
contribuir para requisitos estaveis, levando a melhores
resultados do projeto

PA

PA

PA

PA

Quadro 5 - Aplica¢do das afirmagoes no contexto estudado

5 Conclusao

Os estudos desta pesquisa (a revisdo bibliografica, a interpretacdo e analise dos
resultados de questionarios e o estudo das conclusdes) apontaram indicios de que a gestdo de
riscos em projetos de desenvolvimento de software que utilizam Scrum ¢é realizada de maneira
diferente quando comparada a gestdo de riscos de projetos tradicionais. De uma maneira
geral, os projetos estudados realizam algumas atividades da gestdo de riscos tradicional que,

em sua maioria, sdo realizadas de maneira implicita sem um processo definido.

Dois elementos principais foram observados como estando diretamente relacionados a

ndo utilizacdo de atividades referentes a gestao de risco:
I.  Falta de conhecimento sobre gestdo de riscos. Muitos entrevistados ndo haviam
pensado sobre o tema ou ndo tinham conhecimento sobre gestdo de riscos, visto

que o Scrum nao ¢ prescritivo sobre este assunto;

II. Os projetos sdo solicitados sempre com muita urgéncia, inviabilizando uma
avaliag@o prévia sobre os riscos iniciais do projeto, que acabam sendo descobertos

durante o andamento do projeto.

Poderiam ser realizados treinamentos com os times e partes interessadas sobre os
modelos ja exististes como os propostos por Barbosa (2014) e Tomatek e Jurek (2015) para
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que o os times pudessem assim obter maiores conhecimentos sobre o tema e desenvolver a
melhor estratégia para a gestao de riscos dos projetos em que trabalham.

Ha, porém, limitagdes importantes que precisam ser consideradas. O uso das respostas
do questionario para avaliagdo das praticas de gestdo de riscos, a qual ¢ realizada de forma
totalmente qualitativa, tendo o questiondrio como uma forma de fazer os entrevistados
pensarem sobre esta perspectiva. Como trabalho futuro, recomenda-se estudar mecanismos
capazes de relacionar automaticamente as respostas do questionario com as praticas sugeridas
pelos autores de forma a gerar um modelo para o projeto analisado.

A segunda limitagdo se refere a quantidade de casos e empresas estudadas, uma vez
que a avalicdo das praticas foi feita em apenas uma empresa, envolvendo quatro projetos.
Recomenda-se que este estudo seja realizado com um nimero maior de projetos e
organizagdes, em diferentes contextos e tipos de industrias para assim poder comparar 0s
dados ndo apenas entre projetos, mas em contextos organizacionais diferentes. Também pode
ser estendida pela aplicagdo em Métodos Ageis diferentes do Scrum, como o Kanban.

Em termos de contribuicdo tedrica, esta pesquisa analisa como a gestao de riscos em
projetos que utilizam Scrum ¢ realizada quando comparada com as praticas de gestdo de
riscos encontradas na literatura. Em termos de aplicagdo pratica, a pesquisa deste trabalho
pode ser replicada em empresas para determinar como a gestdo de riscos € realizada naquele
cendrio e, por meio das médias obtidas em cada tema e andlise de documentagao, identificar
quais deles precisam ser aperfeigoados.

Além disso, ¢ possivel realizar um futuro trabalho aplicando as recomendagdes
sugeridas para esta empresa e reaplicar o método de pesquisa utilizado para observar se
existiram melhorias nas praticas sugeridas pelos autores.
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