UNIVERSIDADE FEDERAL DE ITAJUBA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO
EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

Analise da Gestao de Riscos no desenvolvimento de projetos de software via
Scrum

Breno Gontijo Tavares

Itajuba, Fevereiro de 2015



UNIVERSIDADE FEDERAL DE ITAJUBA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO
EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

Breno Gontijo Tavares

Analise da Gestao de Riscos no desenvolvimento de projetos de software via
Scrum

Dissertacdo submetida ao Programa de Pé6s-Graduacéo
em Engenharia de Producdo como parte dos requisitos
para obtencdo do Titulo de Mestre em Ciéncias em
Engenharia de Producéo.

Area de Concentracio: Qualidade e Produtos

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

Fevereiro de 2015



UNIVERSIDADE FEDERAL DE ITAJUBA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO
EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

Breno Gontijo Tavares

Analise da Gestao de Riscos no desenvolvimento de projetos de software via
Scrum

Dissertacdo aprovada por banca examinadora em 06 de
Fevereiro de 2015, conferindo ao autor o titulo de Mestre em
Ciéncias em Engenharia de Producéo.

Banca Examinadora:

Prof. Carlos Eduardo Sanches Silva, Dr. (Orientador)
Prof. Adler Diniz de Souza, Dr.

Prof. Cristine Martins Gomes de Gusmao, Dra.

Itajub4 2015



DEDICATORIA

Dedico este trabalho aos meus pais que me ensinaram a perseguir meu ideal

com dedicacéo e coragem e a minha esposa, Camila, pelo amor e apoio.



AGRADECIMENTOS

Ao meu orientador, Prof. Carlos Eduardo Sanches da Silva, pela competéncia e paciéncia na
orientacdo desta pesquisa.

A UNIFEI, por meio do Programa de Pds-Graduac@o em Engenharia de Produgdo, que
possibilitando a existéncia desse curso, contribuiram para a minha formacao e
desenvolvimento.

A todas as pessoas do INATEL que contribuiram com esta pesquisa, em especial ao Prof.
Guilherme Marcondes.

Aos avaliadores Prof. Dr. Adler Diniz de Souza e Prof?. Dra. Cristine Martins Gomes de
Gusmao que disponibilizaram seu tempo para analisarem esta dissertacéo e contribuirem
com suas recomendagdes.

Agradeco a CAPES, FAPEMIG e CNPq pelo apoio financeiro que permitiram a realizagéo
do mestrado e por incentivar a pesquisa e desenvolvimento de profissionais no nosso pais
A todos aqueles que, de forma direta ou indireta, contribuiram em algum momento dessa

longa jornada.



RESUMO

Os projetos de desenvolvimento de software, de maneira geral, vém apresentando baixos
indices de sucesso, no que diz respeito ao alcance das metas de prazo, custo e funcionalidade
do produto. Estudos apontam que um dos motivos para o0 insucesso dos projetos deste
segmento esta relacionado a auséncia de Gestdo de Riscos ou a sua aplicacdo inadequada no
ambito do projeto. Todavia, percebe-se que a Gestdo de Riscos vem sendo pouco utilizada,
inclusive nos projetos de desenvolvimento de software. Os projetos de desenvolvimento de
software vém cada vez mais utilizando metodologias ageis, especialmente o framework
Scrum, que é a mais popular dentre elas. Entretanto, o Scrum, assim como as metodologias
ageis em geral, ndo apresenta atividades especificas para a realizacdo da Gestdo de Riscos.
Diante deste cenéario, esta dissertacdo apresenta os resultados de uma pesquisa aplicada
utilizando a abordagem qualitativa, com o objetivo de analisar como € realizada a Gestéo de
Riscos em projetos Scrum. O método de pesquisa adotado foi o estudo de caso, realizado com
colaboradores do Inatel Competence Center, que trabalham em projetos de desenvolvimento
de software. O instrumento de pesquisa para coleta de dados foi desenvolvido baseando-se em
artigos cientificos sobre o tema de Gestdo de Riscos em projetos de software, além de contar
com a aplicacdo de entrevistas estruturadas. Como resultado, esta pesquisa apresenta as
praticas de Gestdo de Riscos e suas respectivas analises estatisticas. Destaca-se as praticas que
obtiveram a maior concordancia com a literatura como sendo: a aplicacdo da Gestdo de
Riscos de forma continua em um loop de feedback e a reutilizacdo do conhecimento sobre

riscos por parte da equipe do projeto.

Palavras-chave: Gestdo de Riscos, Scrum, Metodologias ageis.



ABSTRACT

Software development projects, in general, are showing low success rates, with regard to
reach time goals, cost and product's functionality. Studies show that one of the reasons for the
projects failures of this segment is related to the lack or inadequate implementation of Risk
Management under the project. However, can be realized that the Risk Management has been
little used, even in software development projects. Software development projects are
increasingly using agile methodologies, especially the Scrum framework, which is the most
popular among them. However, the Scrum and agile methodologies in general, don't present
any specific activities for the Risk Management implementation. In this context, this
dissertation presents the results of a research applied using a qualitative approach, in order to
identify and analyze the risk management practices in Scrum projects. The research method
used was the case study, conducted with employees of Inatel Competence Center, which
working in software development projects. The research instrument for the data collection
process was developed based on scientific articles about risk management in software
projects, and relied on the application of structured interviews. As a result, this research
presents the risk management practices and their statistical analysis. We highlight the
practices that achieved the highest agreement with the literature as: the application of
continuously Risk Management in a feedback loop and reuse of knowledge about risks by the

project team.

Keywords: Risk Management, Scrum, Agile methodologies.
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1 INTRODUCAO

1.1 Considerac0es iniciais

A gestdo de projetos complexos de software é um desafio, mesmo quando h&
conhecimento e compreensdo das medidas necessarias para o seu sucesso (RODRIGUEZ-
REPISO, SETCHI E SALMERON, 2007). Complementa Bannerman (2008), os projetos de
software sdo empreendimentos complexos em qualquer contexto e estdo suscetiveis a falhas.

A complexidade dos projetos de software faz com que grande parte destes projetos
exceda 0 prazo e 0 orcamento previstos e ndo atenda as expectativas dos clientes em termos
de funcionalidades e qualidade (ROCHA e BELCHIOR, 2004). De acordo com The Standish

Group (2013), a taxa de sucesso dos projetos de software é de 39%, conforme o Gréfico 1.

B Sucesso
BFalha
ODesafio

Graéfico 1 - indice de sucesso nos projetos de software
Fonte: Adaptado de The Standish Group (2013)

Nota: Sucesso = Projeto finalizado no prazo, no or¢gamento e totalmente funcional
Desafio = Projeto finalizado com atraso, com estouro de or¢camento e/ou totalmente funcional
Falha = Projeto cancelado ou nunca utilizado

Diante deste cenario, a industria de desenvolvimento de software tem utilizado
abordagens adaptativas para gerenciar projetos, em detrimento ao uso de abordagens
prescritivas (FORRESTER, 2005; WEST e GRANT, 2010). Isso porque, muitas vezes as
abordagens prescritivas sdo consideradas pesadas e lentas (GODINHO, 2008; DE BORTOLI
e RABELLO, 2006), enquanto que as abordagens adaptativas enfatizam a agilidade dos
processos de desenvolvimento de software (COHEN, LINDVALL, COSTA, 2004;
PFLEEGER, 2009; PRESSMAN, 2010).

As metodologias ageis sdo exemplos de abordagens adaptativas, sendo o framework
Scrum um dos mais utilizados na Gestdo de Projetos de software (ALHARBI e QURESHI,
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2014; GARZAS e PAULK, 2013; MAHNIC, 2010). O Scrum oferece um conjunto de boas
préticas que visa a rapida entrega de valor para o cliente. Todavia, a Gestdo de Riscos, que é
fundamental para o sucesso de qualquer esforco de software (CHOWDHURY e AREFEEN,
2011), é tratada de forma implicita em projetos que utilizam abordagens adaptativas
(NELSON, TARAN e HINOJOSA, 2008; NYFJORD e MATTSSON, 2007).

O PMI (Project Management Institute), uma das maiores associacdes de Gestdo de
Projetos, afirma que o uso das metodologias ageis triplicou de Dezembro de 2008 a Maio de
2011 (PMI, 2014b). Diante deste cenario, o instituto lancou em Agosto de 2011 a certificacéo
PMI-ACP (Project Management Institute — Agile Certified Practioner), que reconhece o
conhecimento de principios ageis, praticas, ferramentas e técnicas atraveés de metodologias
ageis (PMlI, 2014b).

O crescimento significativo da adocdo das metodologias pode ser observado através
das pesquisas de The Standish Group (2013), Versionone (2014a) e Murphy et al. (2009).
Especificamente sobre o Scrum, Versionone (2014a) observou um crescimento de 7% em sua
adocdo entre os anos de 2011 e 2013.

A literatura sobre Gestdo de Riscos em projetos, em geral, pode ser encontrada
facilmente e com grande extensdo, enquanto que a literatura é praticamente inexistente
quando se trata da Gestdo de Riscos aplicada em projetos Scrum, ou até mesmo aplicada em
outras metodologias ageis. Para Smith e Pichler (2005), os poucos trabalhos sobre métodos
ageis ndo ddo énfase no processo de como a equipe determina, prioriza e toma medidas acerca
dos riscos.

Outra dificuldade apresentada neste cenario € a percepcdo de muitas equipes de
desenvolvimento de software que enxergam as atividades e os processos de Gestdo de Riscos
como trabalho extra e gastos. Por este motivo, na ocorréncia de falhas no cronograma do
projeto, o processo de Gestdo de Riscos tende a ser a primeira atividade a ser removida do
escopo (KWAK; STODDARD, 2004).

Diante deste contexto, esta pesquisa propde um estudo que visa analisar a Gestdo de

Riscos em projetos que utilizam o framework Scrum.

1.2 Objetivos

Objetivo geral:
O objetivo principal desta dissertacdo € analisar como é realizada a Gestdo de Riscos

em projetos de software que utilizam o framework Scrum.
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Objetivos especificos:
Os seguintes objetivos especificos foram definidos para serem explorados nesta pesquisa:

e Realizar um estudo quantitativo das publicagdes cientificas sobre o Scrum de forma a
identificar os principais artigos, autores e periodicos e como eles abordam a Gestéo de
Riscos;

e Realizar um estudo estatistico das publicacdes cientificas sobre a Gestdo de Riscos
aplicada em projetos de software de forma a identificar os principais artigos, autores e
periodicos;

e Identificar as préaticas de Gestao de Riscos aplicadas no desenvolvimento de software;

e Realizar um estudo de caso para avaliar a concordancia dos respondentes com as
praticas de Gestdo de Riscos identificadas na literatura cientifica.

As justificativas estdo relacionadas a:
e Importancia do tema
E possivel identificar um crescimento no tamanho e no numero de projetos de
desenvolvimento de software (SETHI et al., 2011) e na utilizagho do Scrum

(VERSIONONE, 2014a) e das metodologias ageis de maneira geral (PMI, 2014b; THE

STANDISH GROUP, 2013; VERSIONONE, 2014a; MURPHY et al., 2009). Além disso,

a Gestdo de Riscos é fundamental para o sucesso de qualquer esforgo de software e é um

aspecto estratégico de todos os projetos deste segmento (CHOWDHURY e AREFEEN,

2011).

e Nivel de utilizagéo

Para Raz et al. (2002) e Ibbs e Kwak (2000) independentemente da sua
complexidade, a Gestdo de Riscos é uma das areas que tem sido muitas vezes
negligenciada na Gestdo de Projetos. As praticas de Gestdo de Riscos ainda ndo sao
largamente utilizadas pelas empresas (RAZ et al., 2002) e a sua utilizacdo esta aquém das

expectativas (GUSMAO, 2007).

e Sucesso dos projetos

Para Jiang, Klein e Discenza et al. (2001), o alto indice de insucesso de projetos de
sistemas de informacdo sugere a necessidade das organizagdes melhorarem a sua
capacidade de identificar e gerenciar os riscos. Um dos motivos de insucesso dos projetos

de software é devido a inexisténcia de Gestao de Riscos (CHARETTE, 2005).
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A Gestdo de Riscos pode aumentar a chance de sucesso dos projetos de software
(SEI, 2010), reduzindo as incertezas e as chances de falha de projeto (WET e VISSER,
2013).
e Modelos ageis

Nenhum dos modelos ageis sugere explicitamente as fases de Gestdo de Riscos
(NYFJORD e MATTSSON, 2007). Os processos ageis realizam a Gestdo de Riscos de
forma implicita, mas importantes atividades sdo negligenciadas (NELSON, TARAN e
HINOJOSA, 2008).

1.3 Delimitacdo da pesquisa
As principais delimitacGes desta pesquisa sao:

e Universo de pesquisa: o estudo foi realizado em uma renomada organizagéo do Sul
de Minas Gerais, concentrando-se em sua area de desenvolvimento de software
aplicativo, ndo podendo ser generalizado para todas as organizaces.

e [Foco da pesquisa: esta pesquisa se concentrou no risco da gestdo de projetos e ndo no
risco do produto em si.

e Bases de dados utilizadas: o estudo foi desenvolvido utilizando-se trés bases de

dados, conforme a Tabela 1.

Tabela 1 — As bases de dados utilizadas no estudo

Base de dados | Justificativas

Web of Knowledge, produzida pelo | e A base estd disponivel desde 1997, possui

ISl (Institute ~ for  Scientific | abrangéncia internacional com informacGes

Information) que pertence ao grupo | bibliogréficas e citacdes na ordem de 40 milhdes de

empresarial Thomson Reuters artigos cientificos, publicados a partir de 1945 em
mais de 230 disciplinas;

e Disponibilizacdo  de  registros  bibliogréaficos
padronizados, que possibilita seu posterior
processamento por meio de software;

e Existéncia do Journal Citation Reports (JCR) que é
uma meétrica de qualidade de periédicos.

Scielo, mantida pela Fundagdo de | e Possui no total cerca de 1.200 periddicos, além de
Amparo a Pesquisa do Estado de S80 | possuir a maior colecdo online de periédicos
Paulo (FAPESP), Conselho Nacional | cientificos brasileiros.

de Desenvolvimento Cientifico e | e Possui critérios baseados em padrdes internacionais
Tecnoldgico (CNPq), Universidade | para a avaliagio de periddicos.

Federal de Séo Paulo (UNIFESP) e
Centro Latino-Americano e do
Caribe de Informacdo em Ciéncias
da Saude (BIREME)
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Tabela 1 — As bases de dados utilizadas no estudo

Base de dados Justificativas
Harzing’s Publish or Perish, utiliza | e Grande diversidade de publicacdes, como artigos
a base do Google Académico revisados por especialistas, teses, livros, resumos e

artigos de editoras académicas, organizagdes
profissionais e bibliotecas de pré-publicacdes.

1.4 Classificacdo da pesquisa

Uma das decisdes consideradas fundamentais na conducdo do processo de pesquisa € a
escolha do método (FLEURY, 2012). Uma pesquisa pode ser classificada de diferentes
formas: quanto a sua natureza (aplicada ou basica), quanto aos seus objetivos (descritiva,
explicativa ou exploratéria), pela forma de abordagem do problema (qualitativa ou
quantitativa) e pelos seus procedimentos técnicos ou método de pesquisa (estudo de caso,
experimental, levantamento, modelagem e simulacéo, pesquisa-acéo e pesquisa bibliografica).
Essa pesquisa possui a seguinte classificacdo:

¢ Quanto a natureza:

Aplicada: visa obter resultados praticos a serem aplicados ou utilizados

imediatamente na solugdo de problemas que ocorrem na realidade (APPOLINARIO,

2006).

e Quanto aos seus objetivos:

Exploratoria: pois objetiva proporcionar maior familiarizagdo com o problema,

tornando-o mais explicito. De acordo com Gil (2010), este tipo de pesquisa possui um

planejamento flexivel, proporciona o aprimoramento de ideias ou a descoberta de
intuicoes.
e Quanto a forma de abordagem do problema:

Qualitativa: as principais caracteristicas deste tipo de pesquisa sdo a énfase na

interpretacdo subjetiva dos individuos, o delineamento do contexto do ambiente de

trabalho, a abordagem ndo muito estruturada, as multiplas fontes de evidéncias e a

proximidade com o fenémeno estudado (BRYMAN e BELL, 2007).

e Quanto ao método de pesquisa:

Estudo de Caso: trata-se de um estudo de cardter empirico que investiga um

fendmeno atual no contexto da vida real, geralmente considerando que as fronteiras

entre o fenbmeno e o0 contexto onde se insere ndo sao claramente definidas (YIN,



20

2001). O fenbmeno a ser estudado nesta pesquisa é a Gestdo de Riscos nos projetos
Scrum.

e Quanto a técnica de coleta de dados:
Os estudos de caso costumam combinar diversos métodos de coletas de dados, como
por exemplo, documentos de arquivos, entrevistas, questionarios e observacdes
(EISENHARDT, 1989). Os métodos de coleta definidos para esta pesquisa foram o
questionario e a entrevista estruturada.

e Objeto de estudo:
O objeto de estudo definido para esta pesquisa € a area de Software aplicativo do ICC
que € destaque em sua &rea de atuacdo, com experiéncia no desenvolvimento de
projetos de software nacionais e internacionais. Para a escolha do objeto de estudo,
buscou-se também uma organizacdo que possuisse experiéncia no desenvolvimento de
projetos baseados no framework Scrum e na aplicacdo de técnicas de Gestdo de Riscos
em seus projetos de software.

e Unidade de andlise:
A unidade de analise desta pesquisa sdo 0s membros da equipe de desenvolvimento de
projetos de software aplicativo do ICC. Esta equipe é composta por gerentes, lideres
técnicos e desenvolvedores que nos projetos Scrum assumem papéis especificos

estabelecidos por este framework.

1.5 Estrutura do trabalho

Esta pesquisa esta estruturada conforme os seguintes capitulos:
Capitulo 1 — Introducdo: faz a apresentacdo do tema, do problema, dos objetivos e das
justificativas da pesquisa. As limitacGes e a estrutura da pesquisa também séo apresentadas.
Realiza-se também a classificacdo da pesquisa diante da literatura cientifica e a sua estrutura.
Capitulo 2 — O framework Scrum: apresenta a fundamentacéo tedrica sobre as metodologias
ageis, dando énfase ao framework Scrum. E realizada por meio de uma pesquisa bibliométrica
acerca do tema. Verifica-se também a metodologia de pesquisa utilizada nos principais artigos
sobre o tema, além do foco da pesquisa e a abordagem de Gestéo de Riscos.
Capitulo 3 — Gestéo de Riscos em projetos de software: apresenta a fundamentacao teorica
sobre a Gesté@o de Riscos em projetos, concentrando-se nos projetos de software. Foi efetivada
por meio de uma pesquisa bibliométrica sobre este tema.
Capitulo 4 — Estudo de Caso: trata do planejamento e da conducdo do estudo de caso no
objeto de estudo. As anélises dos resultados séo também realizadas neste capitulo.



Capitulo 5 — Consideracg6es finais: apresenta o atendimento aos objetivos da pesquisa, as
conclusdes, as limitacOes e as recomendacdes para trabalhos futuros.
A Figura 1 apresenta as relacdes de precedéncia entre os capitulos da pesquisa.

Figura 1 - llustracdo da dindmica entre os capitulos da pesquisa
Fonte: Elaborada pelo autor

A guestdo da pesquisa, 0 objetivo geral e os objetivos especificos sdo apresentados na
Figura 2. O primeiro objetivo especifico é tratado pelo Capitulo 2, enquanto o segundo
objetivo especifico é alcancado no Capitulo 3. O terceiro e o0 quarto objetivos especificos sdo
satisfeitos no Capitulo 4 através da identificacdo das praticas de Gestdo de Riscos, da

implementacdo do estudo de caso e da realizacéo das analises de concordancia.

Figura 2 — Estrutura da definicdo da questdo e dos objetivos da pesquisa
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Esta pesquisa contempla também os apéndices, que apresentam os artefatos utilizados
no estudo de caso, além dos detalhes dos resultados encontrados. O Apéndice A apresenta 0s
resultados da analise dos artigos sobre Scrum. No Apéndice B encontra-se o questionario de
classificacdo dos projetos do objeto de estudo e no Apéndice C, o protocolo de pesquisa da
andlise de aderéncia destes projetos ao framework Scrum. O Apéndice D é referente aos
resultados do questionério de validagcdo externa, enquanto o Apéndice E apresenta a lista de
praticas de Gestdo de Riscos. O principal protocolo de pesquisa é apresentado no Apéndice F,
do qual trata da Gestdo de Riscos em projetos de software enquanto o Apéndice G apresenta
os resultados da validacdo do questionario. O Apéndice H e o Apéndice | apresentam,
respectivamente, a estatistica descritiva das questdes e das praticas de Gestdo de Riscos. Os
resultados da andlise de concordancia (Agreement Analysis) sdo apresentados no Apéndice J,
no Apéndice K e no Apéndice L. Os resultados das analises de concordancia por funcao do
Scrum séo apresentados no Apéndice M e no Apéndice N e por Gltimo, as publicacdes em

congressos sao apresentadas no Apéndice O.
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2 O FRAMEWORK SCRUM

2.1 Considerac0es iniciais

De acordo com The Standish Group (2013), a utilizacdo de metodologias ageis tem
sido percebida como uma solucgéo para as falhas de projetos de desenvolvimento de software.
Versionone (2014a) realizou uma survey com 3.501 respondentes sobre a utilizacdo das
metodologias ageis nas organizacdes, onde 66% dos respondentes eram de organizagdes
norte-americanas, 20% eram de organizacOes europeias e 14% eram de organizacGes de
outros continentes. Por meio desta pesquisa observou-se um aumento de 11% nos ultimos 2
anos no numero de pessoas que informaram que as metodologias ageis auxiliam as suas
organizagOes a completarem os seus projetos mais rapidamente (VERSIONONE, 2014a).

Dos participantes desta pesquisa, 88% informaram que as suas organizacgoes utilizam
metodologias &geis nos projetos de desenvolvimento de software. Ainda, 52% dos
participantes disseram gque metodologias ageis sdo utilizadas para gerenciar a maioria dos
projetos que se encontram em desenvolvimento em suas organizagoes.

Este capitulo faz uma breve fundamentacdo tedrica sobre a gestdo de projetos
utilizando metodologias ageis, concentrando-se no framework Scrum. Posteriormente é
realizada a analise bibliométrica, limitada as bases: 1S Web of Knowledge, Scielo e Harzing’s
Publish or Perish.

2.2 As metodologias ageis

O termo “Metodologias Ageis” se tornou popular no ano de 2001, quando
especialistas e pesquisadores de Engenharia de Software e de processos de desenvolvimento
de software estabeleceram principios para o desenvolvimento &gil de software. Estes
principios foram inicialmente baseados no Scrum (SCHWABER e BEEDLE, 2002) e no
Extreme Programming (XP) (BECK, 2000), dentre outros. Este acontecimento proporcionou
a criacdo da Alianca Agil e do “Manifesto para o desenvolvimento 4gil de software”, que
descreve (MANIFESTO AGIL, 2014):

“Estamos descobrindo maneiras melhores de desenvolver software fazendo-o nés mesmos
e ajudando outros a fazé-lo. Por meio deste trabalho, enfatizou-se valorizar:

e Individuos e interacdo entre eles mais que processos e ferramentas

e Software em funcionamento mais que documentacdo abrangente

e Colaboragdo com o cliente mais que negociagéo de contratos
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e Responder a mudancas mais que seguir um plano

O Manifesto nao coloca como prioridade maxima alguns itens considerados primarios
nas metodologias tradicionais, como por exemplo, o0s processos e ferramentas, a
documentacao abrangente, a negociacdo de contratos e o cumprimento de um plano. Isso néo
quer dizer que o Manifesto condena a utilizacdo destes itens, mas afirma que eles possuem
uma importancia secundaria para o processo de desenvolvimento. A prioridade, segundo o
Manifesto, € com relagdo aos individuos e sua interacdo, software em funcionamento,
colaboracdo com o cliente e estar preparado para responder rapidamente as mudancas.

De acordo com Lindvall et al., (2002), as metodologias ageis podem ser definidas
como um grupo de processos aplicado ao desenvolvimento de software que sdo iterativos,
incrementais, auto organizados e emergentes. Estas metodologias tiveram uma forte
influéncia das melhores préaticas da industria japonesa, principalmente do Sistema Toyota de
Producédo, popularizado no ocidente como Manufatura Enxuta (Lean Manufacturing) por
Womack, Jones e Roos (1992).

A Manufatura enxuta é uma abordagem que busca a melhoria da organizacdo e do
gerenciamento dos relacionamentos de uma empresa com seus clientes, cadeia de
fornecedores, desenvolvimento de produtos e operacdes de producdo, possibilitando fazer
cada vez mais com menos recursos (equipamentos, esforco humano, tempo, etc) (WOMACK
e JONES, 1998).

Normalmente, as metodologias ageis utilizam iteracbes com pequenos ciclos, também
chamados de Sprints, onde, ao final de cada um deles, o cliente receberd uma versdo em
desenvolvimento do produto que agregue valor ao seu negécio (DANTAS, 2003). Essas
frequentes entregas proporcionam uma retroalimentagdo mais frequente por parte do cliente
para a equipe de desenvolvimento do projeto, reduzindo riscos associados ao produto nédo
atender as necessidades do cliente.

A fase de planejamento inicial € minimizada nas metodologias ageis. A concentracdo
da equipe esta em entregar uma parte do produto em desenvolvimento ao fim de cada
iteracdo, ao invés de se concentrar no planejamento de todo o projeto. Essas metodologias
vém ganhando popularidade e vém sendo cada vez mais utilizadas, sendo que algumas
organizagGes vém utilizando-as e relatando o seu sucesso ao atingir de forma rapida as
necessidades dos seus clientes (NICKELL e SMITH, 2003).

As metodologias ageis consistem em sistematicas de gestdo de projetos, aplicada
preferencialmente no desenvolvimento de software (KARLSTROM e RUNESON, 2005). De
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acordo com Carvalho (2009), a aplicacdo de metodologias ageis na Gestdo de Projetos de uma
empresa de base tecnoldgica de desenvolvimento de software, trouxe os seguintes beneficios:
e Melhoria na comunicagéo e aumento da colaboragéo entre envolvidos;
e Aumento da motivacdo da equipe de desenvolvimento;
e Diminuicdo no tempo gasto para terminar o projeto (prazo);
e Diminuicéo do risco do projeto (menor possibilidade de insucesso);
e Diminuicdo dos custos de producdo (mao-de-obra);
e Aumento de produtividade da equipe.
Dentre os beneficios apresentados, pode-se observar a “diminui¢ao do risco do
projeto”, mas a pesquisa de Carvalho (2009) ndo enfatiza como esse beneficio é obtido.
O Scrum é uma das metodologias ageis mais populares (GHANI, AZHAM e JEONG,
2014; GARZAS e PAULK, 2013; MAHNIC, 2010). A sua popularidade foi estudada por
Versionone (2014a), que identificou o Scrum e o Extreme Programming (XP) como sendo as
metodologias ageis mais utilizadas. O Grafico 2 apresenta o0s resultados da pesquisa de
Versionone (2014a), possibilitando verificar que o Scrum é a metodologia agil mais utilizada
(55%). Pode-se observar também que a utilizacdo do Scrum e das suas variantes (Scrum/XP e
Scrumban) € de 73%.
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Gréfico 2 — As metodologias &geis mais utilizadas
Fonte: Adaptado de Versionone (2014a)

A metodologia Scrum/XP Hibrido é referente a utilizacdo do Scrum juntamente com o
XP, enquanto que o Scrumban se refere a utilizagdo do Scrum com o Kanban. J& o Hibrido



26

personalizado se refere a utilizagdo de varias metodologias em conjunto, podendo incluir
metodologias criadas pela propria organizacao.

Além do Scrum, das suas variacfes e do XP, o Kanban foi identificado como sendo
uma das metodologias ageis mais utilizadas (VERSIONONE, 2014a). A Tabela 2 apresenta

uma breve definigdo e as principais caracteristicas das trés metodologias ageis mais utilizadas.

Tabela 2 - Descrigao das trés principais metodologias ageis

Extreme Programming

(XP) Kanban

Scrum

Método para gerenciar a
Framework dentro do . : criagdo de produtos com

ual pessoas podem tratar Metodologia concebida e énfase na entrega
g resc?lver ropblemas desenvolvida para atender continua en uagrjlto néo

P : as necessidades especificas g .

complexos e adaptativos, . sobrecarregar a equipe
enquanto produtiva e de desenvolwmento de de desenvolvimento
criativamente entregam softwares realizados por Como Scrum Kanbén é

rodutos com o maiqs alto equipes pequenas diante de um processo ;:oncebido
\F;alor possivel requisitos vagos e em parapajudar as equipes a
(SCHWABER e Zgrés(t:a:gtezg:)%(;anga. trabalhar em conjunto de
SUTHERLAND, 2013) ' forma mais eficaz

(VERSIONONE, 2014b)

Defini¢éo

1.Criar o backlog do
produto
2.Criar o backlog da
Sprint 1. Exploragdo
3.Desenvolver o backlog Planejamento Adantavel
da Sprint 2. lteracOes para Entrega P
4.Efetuar a entrega do 3. Producédo
produto da Sprint ao
cliente
5.Retornar ao passo 2
e Dono do Produto .
e Equipe de * Equipe de_ Xz - .
. desenvolvimento N&o h& papéis prescritos
desenvolvimento .
e Cliente

e Scrum Master

Para se obter sucesso na adogdo de uma metodologia agil, € necessario verificar se 0s
seus principios sdo adequados e possiveis de serem aplicados no ambiente de trabalho. E
importante ressaltar que o sucesso no uso destas metodologias exige que a equipe do projeto
seja pequena e que 0s seus membros trabalhem proximos uns dos outros para facilitar a
comunicacéo entre os envolvidos. (MOREIRA, LESTER, HOLZNER, 2010).
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2.3 O framework Scrum
O Scrum é definido pelos seus criadores (SCHWABER e SUTHERLAND, 2013) como

sendo um framework estrutural utilizado para gerenciar produtos complexos que permite a
integracdo de varios processos ou técnicas. De acordo com Farlex (2014), um framework é
uma estrutura para suportar ou anexar outros itens, ou seja, um suporte esquelético usado
como base para algo que esta sendo construido.

H4 autores que definem o Scrum como sendo uma metodologia e ndo um framework.
Por exemplo, Garzas e Paulk (2013) definem o Scrum como sendo uma metodologia de
gerenciamento de projetos baseada na utilizacdo de um quadro iterativo e incremental no
desenvolvimento de software. Por outro lado, Schwaber (2004) afirma que o Scrum € sim um
processo agil ou framework para gerenciamento de projetos ageis. Ele é enquadrado como um
processo para gerenciamento de projetos e, certamente, ndo € uma metodologia, se o fosse,
seria muito pesado (SCHWABER, 2004). Esta pesquisa, utiliza a definicdo do Scrum como
sendo um framework, baseado na definicdo de seus idealizadores (SCHWABER e
SUTHERLAND, 2013).

Os papéis da equipe, eventos, artefatos e regras sdo componentes do Scrum. Os papéis
sdo divididos em Dono do Produto, Time de Desenvolvimento e Scrum Master. Os times
Scrum sdo multifuncionais, sendo capazes de completar o trabalho sem depender de pessoas
externas a equipe. Outra caracteristica dos times Scrum €é a auto-organizacdo que possibilita
aos times definirem a melhor forma de realizarem o trabalho, sem a necessidade de serem
dirigidos por alguém de fora do time.

A Tabela 3 apresenta as principais caracteristicas e responsabilidades dos trés papéis

do Scrum.
Tabela 3 — Principais caracteristicas e reponsabilidades dos papéis do Scrum
Fonte: Elaborada pelo proprio autor
Papel | Caracteristicas e Responsabilidades

E uma pessoa e ndo um comité;

Gerenciar o Backlog do Produto;

Expressar claramente os itens do Backlog do Produto;

Ordenar os itens do Backlog do Produto para alcancar melhor as metas

e missoes;

Garantir o valor do trabalho realizado pelo Time de Desenvolvimento;

e Garantir que o Backlog do Produto seja visivel, transparente, claro
para todos, e mostrar o que o Time Scrum vai trabalhar a seguir; e,

e Garantir que o Time de Desenvolvimento entenda o Backlog do

Produto no nivel necessario.

Dono do Produto
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Tabela 3 — Principais caracteristicas e reponsabilidades dos papéis do Scrum
Fonte: Elaborada pelo proprio autor

Caracteristicas e Responsabilidades

e S0 auto-organizados;

e Sdo multifuncionais;

¢ Individualmente os integrantes podem ter habilidades especializadas e
area de especializacdo, mas a responsabilidade pertence ao time como

Time de um todo;

Desenvolvimento | « N&o contém sub-times dedicados a dominios especificos de
conhecimento, tais como teste ou anélise de negdcios;

e Realizar o trabalho de entregar uma versdo usavel que potencialmente
incrementa o produto “Pronto”.

e E um servo-lider para o Time Scrum;

e Garantir que o Scrum seja entendido e aplicado;

e Treinar o Time de Desenvolvimento em autogerenciamento e
interdisciplinaridade;

e Ensinar e liderar o Time de Desenvolvimento na criacdo de produtos
de alto valor;

e Remover impedimentos para o0 progresso do Time de
Desenvolvimento;

e Facilitar os eventos Scrum conforme exigidos ou necessarios;

e Treinar o Time de Desenvolvimento em ambientes organizacionais
nos quais o Scrum nao € totalmente adotado e compreendido.

Scrum Master

O Scrum prescreve cinco eventos, também conhecidos como cerimonias, sendo que
todos eles possuem duracdo méaxima definida, ndo podendo ser reduzida ou aumentada
(SCHWABER e SUTHERLAND, 2013). Estes eventos sdo projetados para permitir a
transparéncia e inspecdo, sendo que a nao utilizacdo de algum deles resultara na reducdo da
transparéncia e na perda de oportunidade de inspecdo e adaptacdo (SCHWABER e
SUTHERLAND, 2013).

Um dos eventos do Scrum € a Sprint que é considerada o coragdo do Scrum
(SCHWABER e SUTHERLAND, 2013). Trata-se de um ciclo de duas a quatro semanas,
onde uma versao incremental e potencialmente utilizavel do produto é criada. Cada Sprint
possui uma lista de funcionalidades especificas a serem desenvolvidas, chamada de Backlog
da Sprint. A Sprint é composta pelos outros quatro eventos do Scrum: Reunido de
Planejamento da Sprint, Reunides Diérias, Revisdo da Sprint, Retrospectiva da Sprint.

A Figura 3 apresenta o ciclo de vida de uma Sprint, destacando a ordem em que 0s

demais eventos do Scrum, também chamados de ceriménias, ocorrem.
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Figura 3 - Ciclo de vida da Sprint
Fonte: Adaptado de Ettinger (2014)

A Reunido de Planejamento da Sprint € o primeiro evento da Sprint e tem como
objetivo planejar o trabalho que sera desenvolvido no decorrer da Sprint. Esta reunido possuli
duracdo maxima de oito horas, onde a equipe deve definir o que sera entregue como resultado
do incremento no final da Sprint e como este trabalho seré realizado.

A Reunido Diéria é realizada no decorrer da Sprint e é limitada em 15 minutos de
duracdo. O objetivo desta reunido é a realizacdo da inspecdo do trabalho desde a ultima
Reunido Diéaria e prever o que devera ser feito antes da proxima reunido. A reunido também
objetiva na identificacdo de impedimentos que devem ser tratados pelo Scrum Master.

Hé& autores que definem o impedimento como sendo um risco do projeto (MENEZES
JR, GUSMAO e MOURA, 2013; CARVALHO e MELLO, 2012). Outros autores afirmam
que ha diferencas entre o conceito de impedimento e risco (HEIKKILA et al., 2015;
MARCAL et al., 2008; JAKOBSEN e JOHNSON, 2008; SZALVAY, 2007).

Para Jakobsen e Johnson (2008), a diferenca entre risco e impedimento é que o risco
descreve um problema que poderd ou ndo ocorrer, enquanto que o impedimento é definido

como um problema que j& ocorreu e que esta causando impacto no progresso do projeto. De
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acordo com Marcal et al. (2008), os riscos podem ser definidos como possiveis
impedimentos, sendo que a identificagdo de riscos no Scrum n&o ocorre de forma sistematica.
Segundo Szalvay (2007), o impedimento € definido como qualquer ocorréncia que previna
algum membro da equipe Scrum de desenvolver o seu trabalho de forma eficiente.

A Gestdo de Riscos quando utilizada em projetos Scrum possibilita prevenir a
ocorréncia de impedimentos, implementando acGes proativas para inibir que 0s riscos do
projeto se tornem impedimentos no futuro (JAKOBSEN e JOHNSON, 2008).

Esta pesquisa, utiliza a definicdo de impedimento proposta por Jakobsen e Johnson
(2008), como sendo um problema que ja ocorreu e que estd impactando no progresso do
projeto, fazendo portanto, distingdo entre as defini¢des de risco e impedimento.

Ao final da Sprint sdo realizados dois eventos, sendo que o primeiro é a Revisdo da
Sprint. Trata-se de uma reunido informal entre o Time Scrum e as partes interessadas do
projeto, objetivando a apresentacdo do incremento ‘“Pronto” que esta sendo entregue. Esta
reunido possui duracdo de até quatro horas e espera-se ao final dela a retroalimentacdo das
partes interessadas sobre a entrega do incremento.

O ultimo evento realizado no ciclo de vida do Scrum é a Retrospectiva da Sprint.
Trata-se de uma reunido de até trés horas de duracdo onde o Time Scrum avalia como foi 0
desenvolvimento da Sprint com relacdo as pessoas, relacionamentos, processos e ferramentas.
Sdo levantadas oportunidades de melhoria que devem ser incorporadas a um plano de acéo a
ser executado.

Outro componente do Scrum sdo os artefatos que sdo projetados para maximizar a
transparéncia das informacgdes. Dentre os artefatos, pode-se destacar o Backlog do Produto,
que é uma lista ordenada de todos os itens que sdo necessarios no produto. O Dono do
Produto € o Unico autorizado para realizar a atualizacdo deste artefato, sendo também o
responsavel por definir a prioridade dos itens.

Ja o Backlog da Sprint é uma lista de itens do Backlog do Produto que devera ser
desenvolvida na Sprint. As Reunides Diarias sdo realizadas para monitorar o desenvolvimento
dos itens do Backlog da Sprint, permitindo ao Time de Desenvolvimento gerenciar 0 seu
progresso.

Ao final da Sprint outro artefato é criado. Trata-se do Incremento que é a soma dos
itens do Backlog da Sprint. O incremento deve estar “Pronto”, ou seja, deve estar na condigéo
utilizavel e atender a definicdo de “Pronto” criada pelo Time Scrum para que ele seja

entregue.
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2.4 Pesquisa bibliométrica sobre o Scrum

A fim de identificar os principais trabalhos e autores sobre o Scrum, utilizou-se de
analise bibliométrica por meio da técnica de cocitagdo de autores. A andlise bibliométrica ou
bibliometria € uma ferramenta de analise quantitativa da literatura que foi introduzida como
uma técnica de analise por Pritchard no final da década de 60 (SUN, WANG e HO et al.,
2012). De acordo com Gumpenberger e Gorraiz (2012) a bibliometria € uma disciplina das
ciéncias da biblioteca e da informag&o, sendo desenvolvida como uma ferramenta para medir
e monitorar a producéo cientifica.

Segundo Vanti (2002), a bibliometria é uma das quatro subdisciplinas que possibilitam
medir os fluxos da informagdo, a comunicagdo académica e a difusdo do conhecimento
cientifico. As demais disciplinas sdo a cienciometria, a informetria e a webometria.

Para a conducdo desta analise bibliométrica, a busca dos artigos nas bases escolhidas
contemplou apenas os artigos publicados no periodo de 2000 a 2014. Qutro critério utilizado
foi a aplicacdo de um filtro para considerar apenas 0s artigos que possuiam em seus titulos a
palavra “Scrum”.

Vale destacar que a coleta nas trés bases de dados foi realizada primeiramente no dia
07/04/2014 e refeita no dia 15/10/2014, objetivando a atualizacdo dos dados a serem
analisados. Portanto, publicacdes ou citacdes a partir do dia 15/10/2014 ndo estdo sendo
consideradas neste estudo.

A sequir, realiza-se uma breve descricdo das bases de dados utilizadas para essa

analise bibliométrica.

2.5 1SI Web of Knowledge

O ISI Web of Knowledge é um banco de dados cientifico e multidisciplinar que oferece
resumos e textos completos de periédicos desde o ano de 1945, indexando mais de 5.700
grandes periddicos em todas as 164 disciplinas cientificas (MAKRIS et al., 2009). Esta base ¢
a mais utilizada nas analises de benchmarking e nas pesquisas bibliométricas (HARZING,
2013).

A pesquisa realizada nessa base identificou 26 artigos com a palavra-chave “Scrum”
em seus titulos. Foi realizada a leitura do resumo de cada um dos artigos, afim de verificar
quais deles eram sobre o framework Scrum. Foi identificado que 8 dos 26 artigos ndo estavam

relacionados com o tema, sendo portanto, excluidos desta analise.
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A Tabela 4 apresenta os artigos identificados e que possuem citacdo segundo o ISI

Web of Knowledge. Percebe-se que dez dos dezoito artigos identificados possuem pelo menos

uma citacao.

Tabela 4 - Os dez artigos encontrados na base ISI Web of Knowledge que foram citados

Posigdo Citagdes

Autores

Titulo

1 66 Rising, L; Janoff, The Scrum software development process for 2000
NS small teams
Moe, Nils Brede; :
5 29 Dingsoyr, Torgeir: A t_eamwor_k model for understanding an 2010
agile team: A case study of a Scrum project
Dyba, Tore
Agile methods in European embedded
3 19 Salo, O.; software development organisations: a 2008
Abrahamsson, P survey on the actual use and usefulness of
Extreme Programming and Scrum
4 11 Mahnic, Viljan A Capstone Course on Agile Software 2012
Development Using Scrum
Vlaanderen, Kevin; . : . ) .
. i The agile requirements refinery: Applying
Jansen, Slinger; .
5 6 . Scrum principles to software product 2011
Brinkkemper, management
Sjaak; Jaspers, Erik g
6 4 Mahnic, Viljan A Cas_e Stud_y on Agile Estimating and 2011
Planning using Scrum
Francisco J.;
Pedrglra, O_sc.ar; Using Scrum to guide the execution of
Garcia, Felix; . .
7 4 - software process improvement in small 2010
Rodriguez Luaces, oraanizations
Miguel; Piattini, g
Mario
Teaching Scrum through Team-Project
8 4 Mahnic, Viljan Work: Students' Perceptions and Teacher's | 2010
Observations
Dingsoyr, Torgeir;
Hanssen, Geir Developing software with scrum in a small
9 2 |Kjetil; Dyba, Tore: ping ot ! 2006
- cross-organizational Project
Anker, Geir;
Nygaard, Jens Olav
10 1 Lukasiewicz, K.; Improving agility and discipline of software 2012
Miler, J development with the Scrum and CMMI

Os dez artigos da Tabela 4 foram ordenados de acordo com o nimero de citagcdes. Nao

foi identificado nenhum artigo publicado nos anos de 2013 e 2014 que possuisse pelo menos

uma citacao.

Dos dezoito artigos encontrados, é possivel observar no Grafico 3 a distribuicdo de

itens publicados em cada ano. Observa-se também que nesta base h4 um crescente nimero de

publicacdes sobre o tema, principalmente no periodo dos ultimos cinco anos.
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Gréfico 3 - NUmero de artigos publicados por ano sobre Scrum

O numero de citagdes por ano dos artigos é apresentado no Grafico 4. Observa-se que

as citacOes estdo concentradas nos artigos publicados no ano de 2000.
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Gréfico 4 - Numero de citagBes dos artigos publicados por ano sobre Scrum

Os cinco autores que possuem o maior nuimero de citagdes e publicacdes sdo
apresentados na Tabela 5. E possivel observar que somente um autor possui mais de uma

publicacao.

Tabela 5 - Os cinco autores de maior destaque sobre Scrum

Autores N° CitagOes N° PublicacGes
Rising, L; Janoff, NS 66 1
Moe, Nils Brede; Dingsoyr, Torgeir; Dyba, Tore 22 1
Mahnic, Viljan 19 4
Salo, O.; Abrahamsson, P 19 1
Vlaanderen, Kevin; Jansen, Slinger; Brinkkemper, Sjaak; 6 1
Jaspers, Erik
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A Tabela 6 apresenta os periodicos de maior destaque sobre o Scrum. Esta tabela esta
ordenada de forma a apresentar em seu topo os periodicos mais citados e que publicaram o
maior numero de artigos. Embora nao haja um periodico com destaque significativo, observa-
se que os periddicos com maior nimero de citacdes e publicacdes sobre o tema sdo o IEEE

Software e o Information and Software Technology.

Tabela 6 - Os periddicos mais citados e com maior ndmero de publicagfes sobre Scrum

Principais Revistas N° de Citacbes  N° de Artigos
IEEE Software 66 1
Information and Software Technology 28 2
IET Software 20 2
IEEE Transactions on Education 11 1
Elektronika Ir Elektrotechnika 4 2
Journal of Systems and Software 4 2
International Journal of Engineering Education 4 1
Software Process Improvement 2 1

Os periddicos sdo classificados pelo sistema Qualis da Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior - CAPES. Trata-se de uma classificacdo de
veiculos de divulgacdo da produgdo cientifica dos programas stricto sensu para
fundamentacdo do processo de avaliacdo da pds-graduacdo nacional (CAPES, 2014). Esse
sistema, referéncia para pesquisadores nacionais, classifica os veiculos de publicacdo em oito
estratos: Al, A2, B1, B2, B3, B4, B5 e C — de acordo com a sua abrangéncia geogréafica e
nivel de qualidade.

Identificou-se um maior nimero de citacGes do periddico IEEE Software e que este
possui classificacdo Al pela Qualis Capes na area de Ciéncia da Computacdo e ndo possui
classificacdo na area de Engenharias Il (CAPES, 2014). Os artigos classificados como Al,
A2 ou B1 sdo considerados de abrangéncia nacional e internacional. Este periddico é também
classificado pelo JCR (Journal Citation Reports) com um FI (Fator de Impacto) de 1,230
(THOMSON-REUTERS, 2014).

Ja o periddico Information and Software Technology foi 0 segundo mais citado e um
dos que possuem o maior numero de publica¢bes. O periodico foi classificado como A2 na
area de Ciéncia da Computacédo pela Qualis Capes e também néo possui classificacdo na area
de Engenharias Il (CAPES, 2014). J4 o JCR (Journal Citation Reports) classificou este
periddico com um FI de 1,328 (THOMSON-REUTERS, 2014).

A anélise das redes sociais foi realizada por meio dos programas Sitkis (SCHILDT,
2002) e UCINET (BORGATTI, EVERETT e FREEMAN, 2002) para os registros levantados
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nesta base de dados. A rede de relacionamento entre os artigos da amostra e as suas
referéncias sdo apresentadas na Figura 4. Pode-se observar que ndo had uma concentracdo clara
em torno de referéncias especificas, pois ndo foi identificada nenhuma referéncia com mais de

uma citacdo, entre os artigos da amostra.

Acuna ST-INFORM SOFTWARE TECH-2009

MOE NB-INFORM SOFTWARE TECH-2010

COLOMO-PALACIOS R-INT 1 AP MAT COM-POL-2012 MAHNIC V-INT J ENG EDUC-2010

Edmondson AC-ACAD MANAGE REV-2007
Fuentes-Fernandez R-ENG APPL ARTIF INTEL-2010

Figura 4 - Rede de relacionamento entre os artigos sobre Scrum
Nota: Os circulos representam os artigos da amostra inicial e os quadrados suas referéncias.

Posteriormente, conduziu-se a analise de cocitacdo, mas ndo foi identificado nenhum
registro. Foi realizada entdo a Gltima etapa da analise de rede sociais, estabelecendo a relacdo

de coocorréncia das palavras chave dos artigos da amostra, conforme a Figura 5.
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As palavras-chave com maiores graus de centralidade e intermediagdo sdo “Scrum”,
“Software Development” e “Agile Software Development”, nessa ordem.

A conducdo destas analises apoiou-se na utilizacdo do software Sitkis (SCHILDT,
2002) e do UCINET (BORGATTI, EVERETT e FREEMAN, 2002).

2.6 Scielo

A base de dados Scielo (Scientific Eletronic Library Online) foi desenvolvida para
responder as necessidades de comunicacdo cientifica nos paises em desenvolvimento, como
por exemplo, nos paises da América Latina. A Scielo tem se tornado mais confiavel a cada
dia. Isso é devido aos periodicos estarem sendo ainda mais criteriosos com relacdo a
relevancia e a metodologia utilizada nas pesquisas (MENEGHINI, MUGNAINI e PACKER
et al., 2006).

A pesquisa realizada na base Scielo considerou somente 0s artigos que possuiam a
palavra “Scrum” em seus titulos. Também foi utilizado como critério da pesquisa que o artigo
tivesse sido publicado no periodo de 2000 a 2014. Foram identificados trés artigos que
atenderam aos filtros mencionados. Os resumos dos trés artigos foram verificados e
constatou-se que somente dois deles estavam relacionados ao framework Scrum. Estes dois

artigos sdo apresentados na Tabela 7.

Tabela 7 - Artigos encontrados na base Scielo sobre Scrum

Autores | Titulo Ano
Ernesto, Avila Domenech; | Comparative Evaluation of Delfdroid whit XP and Scrum
Abel, Meneses Abad using the 4-DAT 2013

Bernardo Vasconcelos de,
Carvalho; Carlos Henrique | Implementation of Scrum Agile Methodology in software
Pereira, Mello product project in a small technology-based company 2012

O primeiro artigo listado na Tabela 7 foi publicado na Revista Cubana de Ciéncias
Informaticas e esta ndo possui nenhuma classificagcdo na Qualis Capes (CAPES, 2014). Este
periddico também ndo possui FI pelo JCR (THOMSON-REUTERS, 2014).

J& o0 segundo artigo foi publicado na Revista Gestdo & Produgdo que possui
classificagdo B2 na area de Engenharias 11l (CAPES, 2014), mas ndo possui FI pelo JCR
(THOMSON-REUTERS, 2014).

Ainda na Tabela 7, observa-se que ndo sdo apresentados os nimeros de citacdes dos
artigos identificados. Isso € justificado pelo fato da Scielo ndo disponibilizar este tipo de
informacdo em sua base de pesquisa atual, impossibilitando dessa forma a realizagdo das

analises de redes sociais, cocitacdo e do grau de centralidade das palavras-chave.
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2.7 Harzing’s Publish or Perish

O Harzing’s Publish or Perish é um software desenvolvido pela empresa Google Inc.
com o objetivo de identificar citagdes académicas e medir os fatores de impacto por autor e
por periodico. O software utiliza a base de dados do Google Scholar e retorna os dados
encontrados em um formato mais amigavel (SEGALLA, 2008). Vale ressaltar que por se
tratar de uma base informal, os resultados obtidos devem ser analisados com cautela.

A busca nesta base foi realizada utilizando-se como critério de sele¢do os artigos que
possuiam a palavra “Scrum” em seus respectivos titulos e que foram publicados entre os anos
de 2000 a 2014. Diante destes critérios, obteve-se um retorno de mais de 1.000 artigos, sendo
que o software limita em somente 1.000 artigos.

A Tabela 8 apresenta 0s dez artigos encontrados com o maior numero de citacGes.
Observa-se que os dois primeiros artigos mais citados foram publicados no periodo de 2000 a
2004.

Tabela 8 - Os dez artigos mais citados da base Harzing’s Publish or Perish sobre Scrum

Posicéo \ Citacoes Autores
1 3.615 | K Schwaber Agile project management with Scrum 2004
The Scrum software development process for
2 428 | L Rising, NS Janoff | small teams 2000
Succeeding with agile: software development
3 273 | M Cohn using Scrum 2010
K Schwaber, J
4 220 | Sutherland The scrum guide 2011
5 186 | H Kniberg Scrum and XP from the Trenches 2007

J Sutherland, A
Viktorov, J Blount, |Distributed scrum: Agile project management
6 183 | N Puntikov with outsourced development teams 2007

7 140 | K Schwaber The enterprise and scrum 2007

Scaling lean & agile development: thinking
and organizational tools for large-scale

8 131 | C Larman, B Vodde | Scrum 2008
NB Moe, T A teamwork model for understanding an agile

9 117 |Dingseyr, T Dyba |team: A case study of a Scrum project 2010
E Hossain, MA Using Scrum in Global Software

10 114 | Babar, H Paik Development: A Systematic Literature Review | 2009

O Gréfico 5 apresenta 0 nimero de artigos publicados por ano, sendo que o0 ano de

2011 foi o de maior nimero de publicaces, seguido pelos anos de 2010 e 2012, nesta ordem.
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Gréfico 5 - NUimero de artigos publicados por ano sobre Scrum

O ndmero de citacbes dos artigos por ano é apresentado no Grafico 6. E possivel
identificar que o ano de 2002 possui 0 maior nimero de artigos com o maior nimero de
citacOes.
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Gréfico 6 - Namero de citagdes dos artigos publicados por ano sobre Scrum

Pode-se observar que os ultimos cinco anos apresentaram um crescente numero de
artigos publicados sobre o tema. Por outro lado, percebe-se que os artigos publicados ha mais
de cinco anos sdo 0s que possuem maior numero de citacdes, principalmente devido ao estudo
do autor Ken Schwaber que possui um nimero elevado de citacGes.

As andlises de redes sociais, de cocitagdo e do grau de centralidade das palavras-chave
ndo foram realizadas para a base Harzing’s Publish or Perish, pois a mesma ndo fornece as

informacdes necessarias que possibilitam a geracdo destes estudos.
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2.8 Analise dos dados

Os principais resultados obtidos com a pesquisa bibliométrica sdo sintetizados na
Tabela 9.

Tabela 9 - Principais resultados alcangados com a pesquisa sobre Scrum

Analise IS1 Web of . I—!arzing’s .

Knowledge  Scielo Publish or Perish
Principais autores Rising, L

Janoff, NS - Schwaber, Ken
NUmero de publica¢des dos principais autores 1 - 101
NUmero de citagdes dos principais autores 66 - 6.017
Numero total de artigos identificados 18 2 Acima de 1.000
Ano(s) com mais publicagdes (geral) 2012 - 2011
Ano(s) com maior nimero de citagdes 2000 - 2002

Analisando a Tabela 9, verifica-se que o nimero de artigos encontrados na base do
Harzing’s Publish or Perish é superior ao nimero das demais bases utilizadas. E possivel
identificar também que o principal autor encontrado nesta base foi Ken Schwaber, ou seja, um
dos criadores do framework Scrum juntamente com Jeff Sutherland (SCHWABER e
SUTHERLAND, 2013).

E importante ressaltar que grande parte dos artigos da base Harzing’s Publish or
Perish ndo possui rigor metodoldgico cientifico. Por este motivo a utilizacdo do contetdo
destes artigos no meio cientifico deve ser realizada com cautela.

Por se tratar de um tema recente, a maioria dos artigos identificados nas trés bases
foram publicados nos anos de 2011 e 2012. Por outro lado, os artigos de maior relevancia, ou
seja, aqueles que mais foram citados por outros artigos, foram publicados nos anos 2000 e
2002.

Verifica-se um numero crescente de publicacfes sobre o Scrum, sugerindo um
crescimento de sua aplicacdo pelas organizagdes. Porém ainda e escasso 0 numero de artigos e
pesquisas com rigor metodoldgico sobre o uso desse framework, sendo uma oportunidade
para o desenvolvimento de novas pesquisas cientificas.

Dessa forma, realizou-se a analise dos seguintes artigos de forma a identificar a
metodologia de pesquisa utilizada, o foco da pesquisa e as praticas de Gestdo de Riscos.

e Os 10 artigos que obtiveram pelo menos uma citagdo na base do ISI Web of
Knowledge, apresentados na Tabela 4;

e Os 2 artigos identificados na base Scielo, conforme a Tabela 7;
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e Os 10 artigos com o maior numero de citacbes da base Harzing’s Publish or
Perish apresentados na Tabela 8.
Ao todo, foram analisados 20 artigos, pois 2 deles eram comuns em mais de uma base
de dados. Os resultados da analise sdo apresentados:
e 13 dos 20 artigos ndo possuem nenhuma prética de Gestéo de Riscos;
e A metodologia de pesquisa ndo foi identificada em 8 artigos;
e A metodologia de pesquisa mais frequente foi o estudo de caso que foi
identificado em 6 artigos;
e Nenhum dos artigos analisados enfatiza a Gestao de Riscos.
Foi possivel observar que nenhum dos artigos analisados apresenta atividades
especificas para a pratica da Gestdo de Riscos. Os resultados detalhados desta analise sdo

apresentados no Apéndice A.
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3 GESTAO DE RISCOS EM PROJETOS SCRUM

3.1 Consideracdes iniciais

Este capitulo visa identificar as principais abordagens de Gestdo de Riscos em projetos
Scrum, contemplando a fundamentacéo teorica e a analise bibliométrica dos artigos nacionais
e internacionais sobre o tema. A andlise bibliométrica realizada considerou as bases: I1SI Web

of Knowledge, Scielo e Harzing’s Publish or Perish.

3.2 Gestao de Riscos em projetos

De acordo com o PMI (2013), o risco € um evento ou uma condi¢do incerta que, se
ocorrer, tera um efeito positivo ou negativo em pelo menos um dos objetivos do projeto. A
presenca de riscos ao longo do ciclo de vida do projeto pode afetar a viabilidade técnica de
custo, tempo de lancamento do produto no mercado, desempenho financeiro e os objetivos
estratégicos (LOCH, SOLT e BAILEY et al., 2008; THIEME, SONG e SHIN et al., 2003).

Os objetivos da Gestdo de Riscos do projeto sdo aumentar a probabilidade e o impacto
dos eventos positivos e diminuir a probabilidade e o impacto dos eventos adversos ao projeto
(PMI, 2013). Para Suri e Narula (2013), o processo de Gestdo de Riscos é composto por todas
as atividades necessarias para identificar os riscos que podem ter um impacto potencial no
projeto.

A pesquisa de Ibbs e Kwak (2000) reconheceu que a Gestdo de Riscos € a area do
conhecimento mais carente em termos gerenciais. A preocupacdo com a Gestdo de Riscos se
intensificou ap06s esta publicacdo, mas de acordo com Raz et al. (2002) poucas organizagdes
vém aplicando a Gestéo de Riscos amplamente.

Para se ter sucesso em um projeto, € necessario aprender a identificar, analisar e
controlar os riscos de forma que eles ndo surpreendam os envolvidos no projeto (GILB,
1988). De acordo com Raz et al. (2002) e Ibbs e Kwak (2000) independente da sua
complexidade, a Gestdo de Riscos é uma das areas que tem sido muitas vezes negligenciada
na Gestéo de Projetos.

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

A Tabela 10 apresenta as seis etapas da Gestdo de Riscos segundo o PMBOK (PMI,

2013). As cinco primeiras etapas correspondem a fase de planejamento enquanto que a tltima
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etapa corresponde a fase de monitoramento, segundo o ciclo de vida do projeto apresentado

pelo PMI (2013).

Tabela 10 - Modelo de Gerenciamento de Riscos proposto pelo PMI (2013)

Etapa

1. Planejar o
gerenciamento dos
riscos

Descricéo

O processo de definicdo de como

conduzir as atividades de
gerenciamento dos riscos de um
projeto.

Ferramentas

Técnicas analiticas, Opinido
especializada e Reunides.

2. ldentificar os
riscos

O processo de determinacao dos
riscos que podem afetar o projeto
e de documentacdo das suas
caracteristicas.

Revisbes de documentacao,
Técnicas de coleta de informacoes,
Anadlise de listas de verificacao,
Anélise de premissas, Tecnicas de
diagramas, Analise de forcas,
fraquezas, Oportunidades e
ameacas (SWOT), Opinido
especializada.

3. Realizar a analise
qualitativa dos riscos

O processo de priorizacgdo de
riscos para analise ou acdo
posterior através da avaliacdo e
combinacdo de sua probabilidade
de ocorréncia e impacto.

Avaliacéo de probabilidade e
impacto dos riscos, Matriz de
probabilidade e impacto, Avaliacdo
de qualidade dos dados sobre
riscos, Categorizacao de riscos,
Avaliacdo da urgéncia dos riscos,
Opinido especializada.

4. Realizar a analise
quantitativa dos
riscos

O processo de analisar
numericamente o efeito dos
riscos identificados nos objetivos
gerais do projeto.

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

5. Planejar as
respostas aos riscos

O processo de desenvolvimento
de opcoes e acdes para aumentar
as oportunidades e reduzir as
ameagas aos objetivos do projeto.

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

6. Controlar os riscos

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

Reavaliacdo de riscos, Auditorias
de riscos, Anélise de variacao e
tendéncias, Medicgdo de
desempenho técnico, Analise de
reservas, Reunides.

As etapas apresentadas na Tabela 10 s&o similares as etapas das demais abordagens de

Gestdo de Riscos, pois de acordo com Neves et al. (2014), mesmo existindo diversas

abordagens, hd um consenso entre as principais atividades que compfe este processo.
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Complementa Gusmao (2007), as abordagens de Gestdo de Riscos possuem alguns principios
e atividades em comum.

Algumas abordagens, como o CMMI e o PMBOK fornecem um detalhamento maior
na descricdo das suas etapas, enquanto que outras acabam por constar essa informacdo em
suas estruturas de forma implicita (NEVES, 2010).

Esta pesquisa utilizard a definicdo de riscos e de Gestdo de Riscos apresentada pelo
PMI (2013).

3.3 Gestao de Riscos em projetos de software

Os riscos em projetos de software podem ser definidos como uma série de fatores ou
condigdes que podem representar uma ameaca para o sucesso do projeto (WALLACE, KEIL
e RAI, 2004). E importante quantificar um risco, avaliando a probabilidade de sua ocorréncia
e 0 seu possivel impacto no projeto (HUANG e HAN, 2008). Apesar desta recomendacao, ha
poucas ferramentas disponiveis para apoiar 0s gestores de projetos na identificacdo e
categorizacdo dos fatores de risco (WALLACE, KEIL e RAI, 2004).

No estudo de Neves (2010) que envolveu quinze gestores de empresas de
desenvolvimento de software, observou-se que algumas empresas utilizavam ou utilizariam
abordagens gerais de Gestdo de Riscos, ou seja, abordagens ndo especificas para a area de
desenvolvimento de software.

Muitos projetos de desenvolvimento de software ainda utilizam mais recursos e levam
mais tempo do que o planejado, além de fornecerem menos qualidade e funcionalidade do que
0 esperado (BARROS et al., 2004).

Diante deste cenario, a Gestdo de Riscos pode aumentar a chance de sucesso dos
projetos de software (SEI, 2010). Para Charette (2005), um dos motivos de insucesso deste
tipo de projeto é justamente a inexisténcia de Gestdo de Riscos aplicada nos mesmos. De
acordo com Dey, Kinch e Ogunlana (2007), os projetos de software falham porque os riscos
ndo sdo gerenciados sistematicamente ou ainda, porque a avaliacdo dos riscos técnicos €
priorizada em detrimento dos riscos de mercado e financeiros, vitais para o sucesso do

desenvolvimento de software.

3.4 Gestao de Riscos em projetos Scrum

O framework Scrum emprega uma abordagem iterativa e incremental para aperfeigoar
a previsibilidade e o controle de riscos (SCHWABER e SUTHERLAND, 2013). A utilizagéo
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de Sprints também auxilia na Gestao de Riscos, limitando o risco ao custo de um més corrido
(SCHWABER e SUTHERLAND, 2013).

De acordo com Nyfjord e Mattsson (2007) e Nelson, Taran e Hinojosa (2008),
nenhuma das metodologias ageis sugere explicitamente as fases de Gestao de Riscos, podendo
haver negligéncia nesta gestdo. Para Ravi et al. (2012), a Gestéo de Riscos no Scrum néo é téo
boa quanto nas préaticas de gestdo tradicionais, pois algumas préticas especificas de Gestdo de
Riscos ndo sdo atendidas, exceto a atividade de identificacdo de riscos.

Apesar da importancia, poucos estudos cientificos foram publicados sobre o tema. Em
uma busca realizada na base do ISI Web of Knowledge no dia 15/10/2014, n&o foi obtido
nenhum retorno de artigo que possuia em seu titulo as palavras “Scrum”, “Project”, “Risk” e
“Management”.

Na pesquisa de Rech (2013) é abordada a Gestdo de Riscos em projetos Scrum, onde 0
autor sugere a utilizacdo de listas de verificacdo (checklists) dos riscos mais comuns de
projetos de software encontrados na literatura. Todavia, varios pesquisadores criticam a
abordagem de listas de verificacido na Gestdo de Riscos (RONNBACK e HOLMSTROM,
2011; BANNERMAN, 2008; KEIL et al., 2000; BOEHM e ROSS, 1989).

Boehm e Ross (1989) argumentam que existem duas classes de riscos de projetos de
software: genéricos comuns a todos os projetos e os especificos do projeto, sendo que as listas
de verificacdo abrangem somente os genéricos. Para Bannerman (2008), a avaliacdo de risco
com base nas listas de verificacdo pode ser tendenciosa e/ou de alcance limitado.

Outro problema no uso de listas de verificacdo na Gestdo de Riscos é que a percepcao
de risco dos gestores tende a basear-se na magnitude da perda potencial ao invés da
probabilidade de uma perda ocorrer (BANNERMAN, 2008), enquanto as pesquisas de listas
de verificacdo de riscos geralmente se concentram nos fatores que contribuem para a

probabilidade de fracasso do projeto, ao inves da magnitude da perda (KEIL et al., 2000).

3.5 Analise bibliométrica sobre Gestdo de Riscos em projetos

Scrum

A fim de identificar os principais trabalhos e autores na area de Gestéo de Riscos em
projetos Scrum, utilizou-se de andlise bibliométrica por meio da técnica de cocitagdo de
autores.

Para a conducgdo desta analise bibliométrica, a busca dos artigos nas bases escolhidas

contemplou apenas os artigos publicados no periodo de 2000 a 2014. Qutro critério utilizado
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foi a aplicacdo de um filtro para considerar somente os artigos que possuiam em seus
respectivos titulos determinadas palavras chave. Foram realizadas seis buscas em cada uma

das bases, conforme as seguintes palavras chave:

“Project” e “Software”;

e “Risk” e “Management”;

e “Project”, “Risk” e “Management”;

e “Software”, “Project”, “Risk” e “Management”;
o “Agile”, “Project”, “Risk” ¢ “Management”;

e “Scrum”, “Project”, “Risk” e “Management”;

A seguir, realiza-se a pesquisa bibliométrica nas trés bases mencionadas anteriormente.

3.6 ISI Web of Knowledge

A pesquisa nesta base de dados foi realizada no dia 07/04/2014 e refeita no dia
15/10/2014, objetivando a atualizacdo dos dados a serem analisados. O resultado é
apresentado na Tabela 11 e considerou apenas artigos cientificos, aplicando-se o filtro

“Article” no campo “Tipo de Documento” do sistema de busca da ISI Web of Knowledge.

Tabela 11 - O nimero de artigos encontrados em cada uma das seis buscas realizadas na base ISl Web of
Knowledge sobre Gestdo de Riscos

Palavras chave N° Artigos Principais Autores
“Project” e “Software” 549 Gonze, X; Beuken, JM; Caracas, R
“Risk” e ‘Management” 4,993 Go, AS; Hylek, EM; Phillips, KA
“Project”, “Risk” e “Management” 153 Huchzermeier, A; Loch, CH
“Project”, “Software”, “Risk” e
“Management” 10 Barki, H; Rivard, S; Talbot, J
“Agile”, “Project”, “Risk”,
“Management” 1 Lee, O.-K. D.; Baby, D. V.
“Scrum”, “Project”, “Risk”,
“Management” 0 -

Em virtude do nimero de artigos identificados, a analise bibliométrica se concentrou
na avaliacdo dos artigos que possuem em seus respectivos titulos todas as seguintes palavras
chave: “Sofiware”, “Project”, “Risk” e “Management”. Esta escolha é justificada pelo fato
de n&o ter sido identificado nenhum artigo sobre a Gestéo de Riscos em projetos Scrum.

Dos dez artigos encontrados com as palavras “Software”, “Project”, “Risk” e
“Management”, seis possuem citagOes de acordo com a base da ISI Web of Knowledge. A

Tabela 12 apresenta os seis artigos ordenados pelo nimero de citagdes.
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Tabela 12 - Os seis artigos citados na base I1SI Web of Knowledge sobre “Software”, “Project”, “Risk” e

“Management”
Posicéo \ Citacoes \ Autores Titulo
Barki, H; An integrative contingency model of software
! 118 |Rivard, S; ro'ectgrisk mana emgent ' 2001
Talbot, J prol 0
Blowing the whistle on troubled software
projects - Despite inevitable personal risk,
. auditors owe their organizations accurate
Keil, M; Robey, |. . . .
2 50 D y information about project status, especially bad | 2001
news, in the interests of halting software project
runaways. Management owes them the courtesy
of listening.
3 47 Kwak, YH; Project risk management: lessons learned from 2004
Stoddard, J software development environment

A 12 Bannerman, Risk and risk management in software projects: 2008
Paul L A reassessment
Fan, CF; Yu, . .

5 41 YC BBN-based software project risk management | 2004
Barros, MD; Supporting risks in software project

6 15 |Werner,cML; | > PPOrting pro] 2004

management

Travassos, GH

Pode-se observar no Grafico 7 os 10 artigos identificados na busca séo distribuidos de

acordo com as suas datas de publicacéo.
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Gréfico 7 - NUmero de artigos da base 1SI Web of Knowledge sobre “Software”, “Project”, “Risk” €
“Management”
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Pode-se observar no Gréfico 7 que o ano de 2004 foi o de 0 maior nimero de artigos
publicados.

Observa-se no Grafico 8 que os artigos com o maior nimero de citagdes estdo nos
anos de 2001 e 2004, enquanto que os artigos publicados entre nos anos de 2009 e 2014 néo

receberam nenhuma citagao.
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Gréfico 8 - Numero de citagdes dos artigos da base ISI Web of Knowledge sobre “Sofitware”, “Project”, “Risk”
e “Management”

Com relagdo a distribuicdo dos trabalhos por autor (Tabela 13), a anélise da amostra
revelou uma dispersdo consideravel. Todos o0s autores possuem apenas uma Unica publicacao
na amostra, dificultando a identificacdo de um autor relevante para a area. No entanto,

observa-se que um dos grupos de autores foi citado em 118 artigos.

Tabela 13 - Os principais autores da base 1SI Web of Knowledge sobre “Software”, “Project”, “Risk” e

“Management”
Autores N° Publicagdes N° CitacOes
Barki, H; Rivard, S; Talbot, J 1 118
Keil, M; Robey, D 1 50
Kwak, YH; Stoddard, J 1 47
Bannerman, Paul L 1 42
Fan, CF; Yu, YC 1 41
Barros, MD; Werner, CML; Travassos, GH 1 15

Ja com relacdo a classificacdo dos artigos da amostra por revista de publicacéo,
observa-se na Tabela 14 que embora ndo haja um periédico com destaque significativo em
volume de publicagdes, o peridédico que apresenta 0 maior nimero de publicacdes sobre o

tema é o Journal of Systems and Software.
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Tabela 14 - As quatro principais revistas da base ISI Web of Knowledge sobre “Software”, “Project”, “Risk” e

“Management”
Principais Revistas N° de Artigos N° de Citagdes
Journal of Systems and Software 3 08
Journal of Management Information Systems 1 118
Communications of the ACM 1 50
Technovation 1 47

O periddico Journal of Systems and Software recebe classificacdo Bl pela Qualis
Capes na area de Engenharias 11l (CAPES, 2014). Pelo JCR, este periddico esta classificado
com um FI de 1,245 (THOMSON-REUTERS, 2014).

O periodico com maior numero de citacdes sobre o tema € o Journal of Management
Information Systems. Esse periddico é classificado como Al nas areas de Ciéncia da
Computacdo e Matematica/Estatistica e Probabilidade (CAPES, 2014) e é classificado com
um FI de 1,925 pelo JCR (THOMSON-REUTERS, 2014).

Apds a analise descritiva das publicac6es, foi feita uma analise de redes sociais com 0
intuito de entender as implica¢bes dos padrBes de relacionamento dos estudos publicados na
area de Gestdo de Riscos em projetos de software.

Primeiramente, na busca de uma identificacdo das bases teodricas sobre as quais a
amostra de publicacBes foi desenvolvida, construiu-se uma rede de relacionamento entre 0s
artigos da amostra e suas referéncias. O resultado dessa primeira andlise esta demonstrado na
Figura 6.

Embora ndo haja uma concentracdo clara em torno de referéncias especificas, pode-se
observar que uma das referéncias foi compartilhada simultaneamente por quatro artigos da
amostra, revelando certa influéncia nos trabalhos da area. Essa referéncia corresponde ao
trabalho de Bannerman (2008).
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Bourgeois (1985)

Cooper (1998)

Bardhan (2010)

Gemmer (1997)

Paleclogo (2004)

Barki (1993)

Ropponen (2000)

Bannerman (2008)

R Schulz (1987)
March (1987)

Neves (2014)

Figura 6 - Rede de relacionamento entre os artigos sobre Gestdo de Riscos em projetos de software
Nota: Os circulos representam os artigos da amostra inicial, e 0s quadrados as suas referéncias que foram citadas
pelo menos 2 vezes.

A andlise de cocitacdo foi conduzida com o objetivo de identificar os pares de
referéncias mais utilizadas pelos trabalhos da amostra e também auxiliar na consolidagdo da

avaliacdo das bases teoricas das publicagdes (Figura 7).

Barki H.-Journal of Management Information Systems-1993
F

¥ e
[ Ropponen J-IEEE T SOFTWAR
Figura 7 — Andlise de cocitagdo dos artigos sobre Gestdo de Riscos em projetos de software

Como ultima etapa da analise de redes sociais, foi estabelecida uma relacdo de
coocorréncia das palavras-chave dos artigos da amostra. Nessa analise, com o objetivo de
restringir a quantidade de dados e proporcionar uma visdo mais nitida dos relacionamentos, o
critério de corte consistiu em analisar as palavras-chave apenas dos artigos que possuem mais
do que duas citagOes na data de extracdo dos dados e de acordo com a base de dados do ISl

Web of Knowledge (ver Figura 8).
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Figura 8 - Rede de coocorréncia das palavras chave dos artigos sobre Gestdo de Riscos em projetos de software

As palavras-chave com maiores graus de centralidade e intermediacdo séo
“Performance” e “Risk Management”, nessa ordem.

A conducdo destas analises apoiou-se na utilizacdo do software Sitkis (SCHILDT,
2002) e do UCINET (BORGATTI, EVERETT e FREEMAN, 2002).

3.7 Scielo

A pesquisa nesta base de dados foi realizada no dia 07/04/2014 e refeita no dia
15/10/2014, objetivando a atualizacdo dos dados a serem analisados. O resultado é
apresentado na Tabela 15.

Tabela 15 - O nimero de artigos encontrados em cada uma das seis buscas realizadas na base Scielo

Palavras chave N° Artigos

“Project” e “Software” 10
“Risk” e ‘Management” 138
“Project”, “Risk” e “Management” 7
“Project”, “Software”, “Risk” e

“Management” 2
“Agile”, “Project”, “Risk”, “Management” 0
“Scrum”, “Project”, “Risk”, “Management” 0

Assim como na base ISI Web of Knowledge, a busca pelas palavras chave “Risk” e
“Management” foi a que retornou o maior numero de artigos, enquanto que as buscas

compostas pelas palavras chave “Agile” e “Scrum” nio obtiveram retorno de nenhum artigo.
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A Tabela 16 apresenta os dois artigos encontrados na pesquisa.

Tabela 16 — Os dois artigos encontrados na base Scielo sobre “Software”, “Project”, “Risk” e “Management”.

Autores | Titulo Ano

An evaluation of software project risk

B. de Wet; J.K. Visser : :

management in South Africa 2013
Yéris Linhares Souza; Maria
Celeste Reis Lobo Vasconcelos; | Knowledge sharing contribution to project risk 2010

Valéria Maria Martins Judice; management: a study in the software industry
George Leal Jamil

O primeiro artigo listado na Tabela 16 foi publicado no periédico South African
Journal of Industrial Engineering e este ndo possui nenhuma classificagdo na Qualis Capes
(CAPES, 2014). Todavia, este periddico foi classificado pelo JCR com um FI de 0.107
(THOMSON-REUTERS, 2014).

Ja o segundo artigo foi publicado no periodico Journal of Information Systems and
Technology Management (JISTEM) que possui classificacdo B5 na area de Engenharias 111
(CAPES, 2014), mas néo possui FI pelo JCR (THOMSON-REUTERS, 2014).

3.8 Harzing’s Publish or Perish

A pesquisa nesta base de dados foi realizada no dia 07/04/2014 e refeita no dia
15/10/2014, objetivando a atualizacdo dos dados a serem analisados. O resultado é

apresentado na Tabela 17.

Tabela 17 - O nimero de artigos encontrados em cada uma das seis buscas realizadas na base Harzing’s Publish

or Perish

Palavras chave \ N° Artigos Principais Autores
“Project” e “Software” +1.000 Giannozzi, S Baroni, N Bonini
“Risk” e ‘Management” +1.000 AJ Mcneil, R Frey, P Embrechts
“Project”, “Risk” e “Management” +1.000 A Huchzermeier, CH Loch
“Software”, “Project”, “Risk” e
“Management” 132 H Barki, S Rivard, J Talbot
“Agile”, “Project”, “Risk”,
“Management” 4 PG Smith, R Pichler
“Scrum”, “Project”, “Risk”,
“Management” 0 -

A Tabela 18 apresenta os 10 artigos mais citados e publicados em periddicos

cientificos. Estes artigos estdo ordenados de acordo com o nimero de vezes em que foram
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citados. Observa-se que os artigos com maior nimero de citagdes foram publicados nos anos
de 2001 e 2004.

Tabela 18 - Os 10 artigos mais citados e publicados em periddicos cientificos da base Harzing’s Publish or
Perish sobre “Software”, “Project”, “Risk” e “Management”.

Posicao \ Citagdes \ Autores
H Barki, S Rivard, J | An integrative contingency model of
1 366 . . 2001
Talbot software project risk management
5 141 |'YH Kwak. J Stoddard Project risk management: Iesso.ns learned 2004
from software development environment
3 124 |CFFan. YC Yu BBN-based software project risk 2004
management
A 36 CR Pandian Applied software? risk management: a guide 2006
for software project managers
DX Houston Jr, G A software project simulation model for risk
5 32 . 2000
Adviser-Mackulak management
Y Hu, J Huang, J Sc_>ftware project risk management modeling
6 22 with neural network and support vector 2007

Chen, M Liu .
machine approaches

A simple estimate of the cost of software
7 18 SP Masticola project failures and the breakeven 2007
effectiveness of project risk management
A study of software development project
8 10 |YTao Sty pment prol 2008
risk management
L Xiaosong, L The application of risk matrix to software
Shushi, C Wenjun project risk management
J Esteves, J Pastor, N Implementing and |mprovmg the §EI risk
10 8 . management method in a university 2005
Rodriguez .
software Project

2009

O Gréfico 9 apresenta 0 nimero de artigos publicados por ano, sendo que 0s anos de
2007 e 2010 foram os que tiveram o0 maior nimero de publicaces.
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Gréfico 9 - Numero de artigos publicados por ano da base Harzing’s Publish or Perish sobre “Software”,
“Project”, “Risk” e “Management”

O Grafico 10 apresenta o nimero de citacdes por ano. Pode-se observar que o nimero
de citacGes dos artigos publicados recentemente é menor.
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Gréfico 10 - Numero de citagdes dos artigos publicados por ano da base Harzing’s Publish or Perish sobre

“Software”, “Project”, “Risk” e “Management”

Os artigos publicados no periodo de 2001 e 2004 foram os que tiveram 0 maior
numero de citagbes. Ja com relagcdo a classificacdo dos artigos da amostra por revista de
publicacdo, observa-se na Tabela 19 que o periddico Journal of Management Information
Systems é o que apresenta maior nimero de citacdes sobre o tema pesquisado. J& o periodico
Journal of Systems and Software é o periédico com o maior numero de publicagdes sobre o

tema.
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Tabela 19 - As cinco principais revistas da base Harzing’s Publish or Perish sobre “Software”, “Project”, “Risk”
e “Management”

Principais Revistas N° de Citacdes N° de Artigos
Journal of Management Information Systems 366 1
Technovation 141 1
Journal of Systems and Software 124 2
Natural Computation 22 1
Economics of Software and Computation 18 1

O periddico Journal of Management Information Systems possui classificagcdo Al pela
Qualis Capes nas areas de Ciéncia da Computacdo e Matematica/Probabilidade e Estatistica
(CAPES, 2014) e possui o FI de 1,925 pelo JCR (THOMSON-REUTERS, 2014).

Ja o periddico Journal of Systems and Software é classificado como B1 pela Qualis
Capes na area de Engenharias 111 (CAPES, 2014) e é classificado pelo JCR com o Fl de 1,245
(THOMSON-REUTERS, 2014).

3.9 Analise dos Dados

Os principais resultados obtidos com a pesquisa bibliométrica sobre “Software”,

“Project”, “Risk” e “Management” sdo sintetizados na Tabela 20.

Tabela 20— Principais resultados alcan¢ados com a pesquisa

Anélise ISI Web of Knowledge Scielo Harzing's Publish or Perish
Principais autores Barki, H; Rivard, S; - | Barki, H; Rivard, S; Talbot, J
Talbot, J
NUmero de publicagdes dos 1 ; 1
principais autores
Ngmgro_de citacGes dos 118 . 366
principais autores
Ndmero total de artigos 10 2 132
identificados
Ano(s) com mais 2004 - 2010
publicacoes (geral)
Ano_(s) tzom maior nimero 2001 _ 2001
de citacOes

Analisando a Tabela 20, verifica-se que o numero de artigos encontrados na base do
Harzing’s Publish or Perish € maior do que nas demais bases pesquisadas. E possivel
identificar que os principais autores encontrados nesta base foram H Barki, S Rivard, J Talbot.
Estes mesmos autores foram também identificados como os principais autores da base ISI
Web of Knowledge. Outra similaridade identificada entre as bases foi com relagdo ao numero
de citacOes, onde o ano de 2001 foi o0 que obteve 0 maior numero de artigos citados. Ressalta-
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se que grande parte dos artigos da base do Harzing’s Publish or Perish ndo possuem rigor

metodoldgico que os caracterizem como artigos cientificos.
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4 PLANEJAMENTO E CONDUCAO DA PESQUISA

4.1 Consideracdes iniciais

Este capitulo apresenta a forma como o estudo de caso foi conduzido de acordo com a
proposicdo de Eisenhardt (1989). O processo de pesquisa foi dividido em 8 etapas e a

pesquisa foi estruturada de acordo com esse modelo.
4.2 Conducdao do estudo de caso

A condugdo do estudo de caso foi feita de acordo com a sequéncia proposta por
Eisenhardt (1989), como se pode observar na Figura 9.

1 - Definir a questioda pesgquisa

v
2 - Selecionar os casosa seremestudados

¥
J -Elaborar os instrumentos e protocolos de coleta dedados

4
4 -Realizar a pesquisa de campo

Y
5 - Analisar o= dados

|
6 - Verificaras proposigoes

¥
7- Reforgar a revisao bibliografica

. 4
& -Concluira pesquisa

Figura 9 - Etapas do Estudo de Caso
Fonte: Adaptado de Eisenhardt (1989)

A sequéncia proposta compreende em 8 etapas para se realizar o estudo de caso. Os

capitulos seguintes correspondem a cada uma destas etapas.

4.3 Definir a questdo da pesquisa

A definicdo da questdo da pesquisa é o primeiro passo a ser realizado em um estudo de
caso (EISENHARDT, 1989), onde posteriormente, identifica-se o objetivo geral e 0s

objetivos especificos. Estas defini¢cOes sdo apresentadas no Capitulo 1 desta pesquisa.
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A partir destas definicOes, realiza-se as proximas sete etapas do estudo de caso.

4.4 Selecionar os casos a serem estudados

Para essa pesquisa foi selecionado, como unidade de andlise, o Inatel (Instituto Nacional
de Telecomunicagdes), uma instituicdo dedicada a formacdo de profissionais no setor de
tecnologia. Este estudo focou na unidade de servicos do Inatel, o ICC (Inatel Competence
Center). O ICC conta com quase 300 profissionais e possui mais de 25 anos de casos de
sucesso no Brasil e no mundo, oferecendo servigos e solugdes de PD&I em Software e
Hardware, Educacao Continuada e Ensaios e Calibracéo.

O ICC esta localizado em Santa Rita do Sapucai, cidade conhecida como Vale da
Eletronica e localizada entre os trés grandes centros econdmicos e comerciais do Brasil (S&o
Paulo, Rio de Janeiro e Belo Horizonte). O ICC desenvolve projetos para clientes nacionais e
internacionais, de todos 0s portes e de varios segmentos. As parcerias com lideres de mercado
proporcionam o reconhecimento do Inatel como um centro de exceléncia em P&D.

Como critérios de selecdo da organizagdo, considerou-se a qualificacdo e a experiéncia
da equipe no desenvolvimento de projetos de software, a sua capacidade de desenvolvimento
de projetos Scrum, a sua referéncia nacional e internacional em desenvolvimento de pesquisas
e projetos e o grande nimero de clientes nacionais e internacionais reconhecidos no mercado
como lideres em seus segmentos.

A Tabela 21 apresenta alguns dos prémios e selos obtidos pela organizacdo nos ultimos
anos. Um dos itens apresentados é referente a certificacdo MPS.BR (nivel F) conquistada no
ano de 2012. O MPS.BR é um programa para promocao da exceléncia do software brasileiro,
objetivando a melhoria do processo de software e servicos (SOFTEX, 2012). O nivel F do
MPS.BR ¢ equivalente a certificacdo de nivel 2 do CMMI (Capability Maturity Model
Integration) (FERREIRA et al., 2007).

Tabela 21 - Prémios e selos obtidos pelo Inatel nos ultimos 2 anos

Ano Prémios Destaques

2012 | Prémio  Finep de | Grande vencedor do Prémio Finep de Inovagdo 2012 — Regido
Inovacdo — Regional | Sudeste, na categoria Instituicdo de Ciéncia e Tecnologia. O
Prémio Finep é o mais importante instrumento de estimulo e
reconhecimento a inovagao no pais.

2012 | Certificagcdo MPS.Br | O desenvolvimento de software do Inatel Competence Center
(ICC) foi certificado no nivel F do MPS.Br (Modelo de
Referéncia para Melhoria do Processo de Software Brasileiro).




Ano
2012
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Tabela 21 - Prémios e selos obtidos pelo Inatel nos dltimos 2 anos

Prémios

Prémio Finep de
Inovacao — Nacional

Destaques

Consagrou-se a melhor Instituicdo de Ciéncia e Tecnologia do
Brasil ao vencer o Prémio Finep de Inovacdo 2012 — Etapa
Nacional. O anuncio ocorreu dezembro de 2012, em cerimdnia
no Palacio do Planalto. O prémio foi entregue ao diretor do
Inatel, professor Marcelo de Oliveira Marques, pela presidente
Dilma Rousseff. O Prémio Finep € o mais importante
instrumento de estimulo e reconhecimento a inovagao no pais.

2013

Vencedor do
Desafio de Robética
Aplicada da Xbot

Uma equipe de alunos do curso de graduacdo em Engenharia
de Controle e Automacao do Inatel foi a vencedora do Desafio
de Robdtica Aplicada 2013 da XBot, empresa que fabrica e
vende robOs para da area de educagdo. O concurso de nivel
nacional prop6e que o0s participantes identifiquem e
desenvolvam aplicacdes inovadoras utilizando as plataformas
da empresa.

2013

Vencedor do Prémio
da Sociedade de
Engenharia de
Televisdo (SET) na
categoria  "Melhor
solucéo em
transmisséo e/ou
recepcao ISDB-TB"

Vencedor do Prémio da Sociedade de Engenharia de Televisdo
(SET) na categoria "Melhor solucdo em transmissdo e/ou
recepcdo ISDB-TB" (padrdo nipo-brasileiro de TV Digital). O
prémio foi entregue durante o Broadcast & Cable 2013,
principal feira de Engenharia de Televiséo e Radiodifusdo da
América Latina, no dia 21 de agosto, em S&o Paulo.

2013

Troféu Tele.Sintese

“Destaques
Inovadores 2013”

Recebeu em outubro o troféu "Destaques Inovadores 2013" do
Anuério Tele.Sintese de Inovacdo em Comunicagfes, uma das
publicacGes mais importantes do segmento de Tecnologias da
Informacdo e Comunicacao do pais.

2013

Classificagdo no
Prémio  Santander
Universidades

Um projeto da Pré-Incubadora, HasTech - House Assistive
Technologies, empresa formada por alunos de graduacdo do
Inatel, foi classificada entre os 300 melhores projetos de
Empreendedorismo.

2013

2° lugar no Prémio
Cultura
Empreendedora
Sebrae Minas

O professor do Inatel, Méario Augusto de Souza Nunes, foi
premiado pelo programa em sala de aula: “Nossa Primeira
Empresa”. O objetivo do prémio ¢ identificar, reconhecer e
valorizar praticas empreendedoras de educadores de
instituicbes de ensino mineiras que busquem estimular o
empreendedorismo entre seus estudantes.

2013

Vencedor Nacional
do Prémio Santander
Universidades -
Guia do Estudante
Destaques
Inovadores -
“Parceria com o
setor privado”

Vencedor do Prémio Santander Universidades - Guia do
Estudante Destaques Inovadores de 2013, na categoria
“Parceria com o setor privado”. O projeto inscrito para
concorrer na premiagéo foi o conjunto de servigos ao mercado
de tecnologia oferecido pelo Inatel Competence Center (ICC).
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De forma a entender o cenéario dos projetos do ICC, foi solicitado & organizacdo o
levantamento dos projetos Scrum ja desenvolvidos ou em processo de desenvolvimento.
Foram identificados ao todo dez projetos que, na visdo da organizacao, estavam aderentes ao
framework Scrum. O projeto mais antigo havia sido iniciado em Novembro/2010, ou seja, a
organizagao possui aproximadamente 4 anos de experiéncia no desenvolvimento de projetos
Scrum.

A relevancia dos projetos pode ser justificada pelo uso dos seus produtos por clientes
lideres de mercado em seus segmentos. Dentre eles, pode-se destacar as maiores empresas de
telecomunicacdes, de tecnologia em seguranca e a maior feira de tecnologia do pais. O
governo brasileiro também atuou como patrocinador de um destes projetos.

Dos dez projetos levantados, oito estavam finalizados e dois se encontravam em
desenvolvimento. O gerente sénior de desenvolvimento de software do ICC foi questionado
se 0s projetos finalizados obtiveram sucesso. A defini¢do de sucesso utilizada foi a definigdo
estabelecida pelo The Standish Group (2013) que define o projeto de sucesso como sendo
aquele que atinge as suas metas de orcamento e prazo e que esteja totalmente funcional,
conforme a Tabela 22. A resposta obtida foi que todos os projetos finalizados (oito projetos)
haviam obtido sucesso. A analise de sucesso ndo foi realizada para os dois projetos que se

encontravam em andamento.

Tabela 22 — Definicdo de sucesso, desafio e falha dos projetos

SIV[CESoMM Projeto finalizado no prazo, no orgamento e totalmente funcional.

Projeto finalizado com atraso, com estouro de orcamento e/ou ndo totalmente
funcional.

Desafio

=EUsER Projeto cancelado ou nunca utilizado.

Fonte: adaptado de The Standish Group (2013)

Com o objetivo de conhecer as caracteristicas dos dez projetos em questdo, realizou-se
a classificacdo dos mesmos de acordo com o modelo diamante, proposto por Shenhar e Dvir
(2007). O modelo diamante € composto por quatro dimensdes e estas sdo subdivididas

conforme a Tabela 23.
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Tabela 23 - Dimensdes do modelo diamante

Dimensdo ~ Descrigdo Subdiviséo
Inovacéo Representa a e Derivativo: produtos sdo extensdes e melhorias de
incerteza da produtos existentes
meta do
projetoefoua | Plataforma: produtos sao novas geragbes de produtos
incerteza no existentes
mercado. . . .
e Ruptura: produtos sdo novidades que os consumidores
Ou usuarios nunca viram antes, vindas de um novo
conceito ou idéia
Tecnologia Representa a e Baixa tecnologia: projetos que se apOiam em

incerteza
tecnoldgica.

tecnologias bem estabelecidas

Média Tecnologia: projetos usam predominantemente
tecnologias bem estabelecidas, mas incorporam alguma
nova tecnologia que ndo existia em projetos anteriores

Alta tecnologia: projetos usam tecnologias novas para
a empresa, mas que ja existiam

Super alta tecnologia: projetos que se baseiam em
tecnologias que ndo existem no inicio do projeto

Complexidade

Mede a
complexidade
do produto,
tarefae
organizacao.

Montagem: projetos envolvem a criagdo de uma
coletanea de elementos, componentes e mddulos
combinados em uma unidade Unica que executa uma
Unica funcéo.

Sistema: projetos envolvem uma coletanea complexa
de elementos e subsistemas interativos, que juntos
realizam mdaltiplas fungbes que atendem \uma
necessidade operacional especifica

Grandes sistemas: projetos envolvem grandes e
dispersas coletaneas de sistemas que funcionam juntos
para atingir um propdésito comum

Ritmo

Representa a
urgéncia do
projeto.

Regular: projetos que ndo tem o tempo como elemento
critico para o sucesso imediato da organizagéo

Réapido/Competitivo: projetos que tem o tempo como
elemento importante para o sucesso organizacional

Critico: projetos que tem o tempo como elemento
critico para o sucesso organizacional

Blitz: projetos urgentes para resolver crises

Fonte:

Adaptado de Shenhar e Dvir (2007)
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A classificacdo dos projetos ocorreu por meio da aplicagdo de entrevistas com o Scrum
Master de cada um dos projetos. As entrevistas foram realizadas nos dias 28 e 29/07/2014
onde se aplicou um questionario estruturado. A aplicacdo do questionario foi iniciada com
uma breve explicacdo de cada opcdo para os respondentes, utilizando-se como referéncia a
definicdo das opcOes apresentadas na Tabela 23. O questionéario aplicado é apresentado no
Apéndice B.

A geréncia sénior de desenvolvimento de software validou todas as respostas dos
Scrum Masters, onde nenhuma correcdo ou alteracdo foi realizada. A Tabela 24 apresenta 0s

resultados das entrevistas.

Tabela 24 - Classificacdo dos projetos Scrum

Projetos | Situagcdo | Duracdo | Inovagdo | Tecnologia | Complexidade Ritmo
Projeto A | Finalizado | De 1 a 3 | Plataforma | Alta Sistema Critico
anos Tecnologia

Projeto B | Finalizado | Até 1ano | Ruptura Alta Sistema Rapido  /
Tecnologia Competitivo
Projeto C | Finalizado | Até 1ano | Plataforma | Média Montagem Rapido  /
Tecnologia Competitivo
Projeto D | Finalizado | De 1 a 3 | Plataforma | Alta Sistema Rapido  /
anos Tecnologia Competitivo
ProjetoE | Em Até 1 ano | Derivativo | Média Sistema Rapido  /
andamento Tecnologia Competitivo
Projeto F | Finalizado | Até 1ano | Plataforma | Alta Sistema Rapido  /
Tecnologia Competitivo
Projeto G | Finalizado | Até 1ano | Plataforma | Média Sistema Rapido  /
Tecnologia Competitivo
ProjetoH | Em Até 1 ano | Plataforma | Média Sistema Rapido  /
andamento Tecnologia Competitivo
Projeto | | Finalizado | Até 1ano | Plataforma | Baixa Montagem Rapido  /
Tecnologia Competitivo
ProjetoJ | Finalizado | Até 1ano | Plataforma | Média Sistema Rapido  /
Tecnologia Competitivo

O Grafico 11 apresenta os resultados da classificagdo dos projetos com relacdo as
dimens@es Inovagdo e Tecnologia do modelo Diamante. A maioria dos projetos (80%) foi
classificada como “Plataforma” na dimensdao Inovagdo, enquanto que na dimensdo
Tecnologia, os projetos de Média e Alta Tecnologia representam juntos 90% dos projetos

analisados.
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SuperAlia
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Grafico 11 - Classificagdo dos projetos segundo a Inovacéo e a Tecnologia
Os resultados das outras duas dimensdes do modelo diamante s&o apresentados no
Gréfico 12, onde 80% dos projetos foram classificados como “Sistema” em termos de
Complexidade e 90% foram classificados como “Répido/Competitivo” no que diz respeito a

dimensdo Ritmo.

Complexidade
Grandes
_Sistemas
0%

Gréfico 12 - Classificacdo dos projetos segundo a Complexidade e o Ritmo

Os perfis dos projetos apresentados através do modelo Diamante possibilitam o
entendimento das limitacdes deste estudo de caso. As organizacfes que possuem perfis de
projetos diferentes do cenario apresentado nesta pesquisa, poderdo também obter resultados
diferentes ao se aplicar o mesmo protocolo de pesquisa.

Nesta mesma entrevista, 0os Scrum Masters foram convidados a participar de outro
questionario, sendo este especifico para identificar o nivel de utilizacdo dos papéis, eventos,
artefatos e regras do Scrum nos dez projetos em questdo. A avaliagdo do nivel de uso do
Scrum nos projetos se fez necessaria, pois durante o processo de levantamento dos projetos,
identificou-se que estes poderiam ndo implementar o framework em sua totalidade.
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De acordo com Schwaber e Sutherland (2013), caso ocorra a implementacdo de
somente partes do Scrum e ndo da sua totalidade, o resultado ndo serd Scrum. Todavia, 0s
mesmos autores em outra publicacdo consideram que o Scrum possui uma estrutura flexivel e
que deve ser adaptada a cada contexto (SUTHERLAND e SCHWABER, 2011).

Para Salo e Abrahamsson (2008) a adaptacdo do Scrum é altamente provavel, pois a
aplicacdo deste framework esta sujeita a se diferenciar de organizagdo para organizagdo e de
projeto para projeto. Na pesquisa de Vlaanderen et al. (2011) o Scrum € adaptado para atender
as necessidades da gestdo de produtos de software.

Outras pesquisas adaptaram o Scrum para que 0 mesmo fosse integrado as praticas do
CMMI (GARZAS e PAULK, 2013; LUKASIEWICZ e MILER, 2012). De acordo com Beck
(2000), a adaptacdo do Scrum ao Extreme Programming (XP) e a outras praticas ageis é
bastante frequente.

Portanto, o entendimento do Scrum considerado nesta pesquisa é que 0 mesmo podera
sofrer adaptacBes para atender melhor as necessidades de cada projeto, ndo utilizando o
framework portanto, como prescritivo e sim como um guia de boas préaticas ageis.

A aplicacdo do segundo questionario possibilitou analisar a aderéncia de cada um dos
projetos ao framework Scrum. Esta analise foi realizada seguindo as 4 etapas:

1. Identificar as praticas do Scrum: esta etapa objetivou efetuar o levantamento das
principais caracteristicas do Scrum de acordo com o Guia do Scrum que é
desenvolvido e mantido por dois dos criadores do Scrum, Schwaber e Sutherland
(2013). Este guia contém as defini¢bes dos papéis, eventos, artefatos e as regras do
Scrum (SCHWABER e SUTHERLAND, 2013);

2. Elaborar o questionario: o questionario foi elaborado com dezessete questbes
fechadas, utilizando-se a escala de Likert de seis pontos. As questdes foram
classificadas de acordo com os capitulos do Guia do Scrum;

3. Realizagdo das entrevistas: foram entrevistados individualmente os quatro Scrum
Masters que trabalharam nos dez projetos. Dois dos Scrum Masters participaram de
trés projetos cada um e os outros dois participaram de dois projetos cada. Na entrevista
aplicou-se o questionario estruturado, sendo que as duvidas das questdes foram
esclarecidas utilizando-se o préprio Guia do Scrum como referéncia.

As entrevistas foram aplicadas somente para os Scrum Masters, devido ao

conhecimento que este papel possui sobre o framework Scrum e sobre o projeto. Para

Schwaber e Sutherland (2013) o Scrum Master é o responsavel por garantir que o

Scrum seja entendido e aplicado, garantindo que a equipe esteja aderente a teoria,
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praticas e regras do Scrum. De acordo com a pesquisa realizada por Versionone

(2014a), cerca de 44% dos 3.501 respondentes informaram que os Scrum Masters sdo

0S que possuem o maior conhecimento nas metodologias ageis.

Analise dos resultados: foram desenvolvidas tabelas para facilitar o entendimento do

cenario. ldentificou-se as menores e as maiores aderéncias, além da média de

aderéncia de cada projeto ao Scrum.

A Tabela 25 apresenta o questionario aplicado na entrevista e também os resultados de

cada questdo. E apresentada a variacdo da aderéncia dos projetos ao Scrum, através das

colunas % Menor e % Maior, onde a primeira determina a menor aderéncia encontrada nos

projetos pesquisados e a segunda, a maior aderéncia. E também apresentada a aderéncia

média dos dez projetos a cada uma das questdes, através da coluna % Médio. O questionario

completo esta disponivel no Apéndice C.

Tabela 25 — Questdes aplicadas e os resultados da analise de aderéncia ao Scrum

Informagdes basicas

Aderéncia ao Scrum

~ e % % %
[0]

N Questéo Classificagao Menor | Maior | Médio

1 Aspec_tos S|gn|f|cat|yos_do processo estéo 80.00% | 100,00% | 96,00%
visiveis aos responsaveis pelos resultados.
A equipe do projeto, frequentemente,

2 |inspeciona os artefatos Scrum e o 20,00% | 80,00% | 54,00%
progresso em direcdo a detectar variagoes.
Se um inspetor determina que um ou mais Teoria do
aspectos de um processo desviou para Serum
fora dos limites aceitaveis, e que 0

3 produto resultado sera inaceitavel, o 000% | 100.00% | 72.00%
processo ou 0 material sendo produzido é ' ’ '
ajustado. O ajuste ¢ realizado o mais
breve possivel para minimizar mais
desvios.
O Time Scrum é composto pelo:

4 40,00% | 100,00% | 78,00%
1) Dono do Produto

5 | 2) Time de Desenvolvimento 40,00% | 100,00% | 68,00%

6 |3) Scrum Master O time Scrum | 40,00% | 100,00% | 80,00%
Times Scrum séo:

7 20,00% | 80,00% |52,00%
1) Auto-organizaveis

8 |2) Multifuncionais 40,00% | 100,00% | 66,00%
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Aderéncia ao Scrum

NO

Informagdes basicas

Questéo

Classificacéo

%
Menor

%
Maior

%
Médio

Existéncia do Backlog do Produto que é
uma lista ordenada de tudo que deve ser
necessario no produto, e é uma origem
Unica dos requisitos para qualquer
mudanca a ser feita no produto.

10

Existéncia do Backlog da Sprint que é um
conjunto de itens do Backlog do Produto
selecionados para a Sprint, juntamente
com o plano para entregar o incremento
do produto e atingir o objetivo da Sprint.

11

Ao final da Sprint um novo incremento
estara “Pronto”, o que significa que estara
na condicao utilizavel e atendera a
defini¢do de “Pronto” do Time Scrum.

Artefatos
Scrum

0,00%

100,00%

82,00%

0,00%

100,00%

74,00%

40,00%

100,00%

88,00%

12

Aplicacdo da Sprint que € um time-boxed
de um més ou menos, durante o qual um
“Pronto”, versao incremental
potencialmente utilizavel do produto, é
criado.

13

O Scrum prescreve quatro Eventos
formais, contidos dentro dos limites da
Sprint, para inspe¢éo e adaptagcdo, como
descrito na se¢cdo Eventos do Scrum deste
documento.

1) Reunido de planejamento da Sprint

14

2) Reunido diéria

15

3) Revisdo da Sprint

16

4) Retrospectiva da Sprint

Eventos Scrum

0,00%

100,00%

74,00%

0,00%

100,00%

56,00%

20,00%

100,00%

76,00%

0,00%

100,00%

56,00%

0,00%

100,00%

50,00%

17

Quando o item do Backlog do Produto ou
um incremento € descrito como “Pronto”,
todos entendem o que o “Pronto”
significa.

Transparéncia
do artefato

20,00%

100,00%

78,00%

A Tabela 26 apresenta os resultados da anélise de aderéncia ao Scrum de cada um dos

dez projetos. Os resultados apresentados ndo consideraram pesos diferentes para cada uma das

questdes, pois a referéncia utilizada na criacdo do questionario ndo atribui pesos diferentes

para as caracteristicas do Scrum.

Os projetos foram ordenados na Tabela 26 de acordo com o0 % Médio.
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Tabela 26 - Aderéncia dos projetos ao Scrum

Aderéncia ao Scrum

Projetos . o
% Menor % Maior % Médio
Projeto A 40,00% 100,00% 89,41%
Projeto B 40,00% 100,00% 88,24%
Projeto C 40,00% 100,00% 88,24%
Projeto D 20,00% 100,00% 76,47%
Projeto E 40,00% 100,00% 75,29%
Projeto F 0,00% 100,00% 74,12%
Projeto G 40,00% 80,00% 65,88%
Projeto H 20,00% 80,00% 64,71%
Projeto | 0,00% 100,00% 63,53%
Projeto J 0,00% 100,00% 43,53%

E possivel observar através da coluna % Menor que trés projetos ndo apresentaram
nenhuma aderéncia ao Scrum em pelo menos uma das questdes do questionario. Na coluna %
Médio sdo apresentados os resultados com relagdo & média de aderéncia de cada projeto. E
possivel identificar que o projeto que obteve a maior aderéncia média ao Scrum foi de
89,41%, enquanto que o projeto que obteve o menor valor foi de 43,53%.

As diferencas nos resultados apresentados entre o0s projetos se justificam ao
considerarmos o contexto especifico de cada um. Os projetos possuem diferentes escopos,
equipes, clientes, dentre outras caracteristicas, fazendo com que também exista diferencas na
forma como cada um deles é gerenciado.

Além disso, para cada projeto foi definido um escopo de gerenciamento para atender as
necessidades especificas do projeto. Esta defini¢do possibilitou a escolha de quais artefatos,

eventos e regras do Scrum que seriam utilizados no ciclo de vida do projeto.

4.5 Elaborar os instrumentos e protocolos de coleta de dados

De acordo com Bryman e Bell (2007), o desenvolvimento dos questionarios é uma das
etapas mais importantes da conducdo das pesquisas. Os questionarios devem ser de facil
compreensdo para o respondente, reduzindo com isso problemas de entendimento do que esta
sendo analisado.

O instrumento de coleta de dados foi desenvolvido com base na identificacdo das
principais praticas de Gestdo de Riscos em projetos de software. Estas praticas foram

identificadas por meio da literatura existente sobre o assunto.
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Para o desenvolvimento do protocolo de pesquisa foi realizada primeiramente a busca
de artigos em trés diferentes bases, conforme a Tabela 27.

Tabela 27 - Buscas realizadas para o desenvolvimento do protocolo de pesquisa

Informacéo Resposta
Data da Busca 01/05/2014

Bases de  dados e Publish or Perish
utilizadas e Scielo
e ISI Web of Knowledge
Palavras chave Foram efetuadas trés diferentes pesquisas nas trés bases de dados:

1. Software Project Risk Management
2. Agile Project Risk Management

3. Scrum Project Risk Management
Campo considerado | Somente o0 assunto dos artigos

nas buscas
Outros filtros e Somente artigos publicados entre os anos de 2000 e 2014
e Selecionada a opgao “Articles” na ISI Web of Knowledge

Os resultados das buscas nas bases de dados sdo apresentados na Tabela 28. Pode-se
observar que nao foi encontrado nenhum artigo com as palavras chave “Scrum”, “Project”,

“Risk” e “Management” em seus respectivos titulos.

Tabela 28 - Artigos encontrados nas bases de dados

R e IS Web of Knowledge | Scielo | Publish or Perish
Scrum Project Risk Management 0 0 0
Agile Project Risk Management 1 0 4
Software Project Risk Management 10 2 121
TOTAL 11 2 125

De posse dos resultados das pesquisas, buscou-se definir outro critério de selecdo dos
artigos para aumentar a confiabilidade do protocolo de pesquisa. Foi efetuado o levantamento
do fator de impacto de cada um dos artigos, a partir dos periddicos em que 0s mesmos foram
publicados.

O fator de impacto (FI) é uma medida altamente polémica, que foi projetada para
ajudar os cientistas na busca por referéncias bibliograficas para suas pesquisas (BUELA-
CASAL e ZYCH, 2012), tendo se tornado a medida mais importante do desempenho
cientifico aplicado aos periddicos, artigos, cientistas, universidades, etc (BUELA-CASAL e
ZYCH, 2012). No Brasil, o FI ¢ utilizado para diferentes fins, dentre eles, na avaliacdo de
vagas e promocoes de pesquisadores (BAGATIN e GONTHO, 2011).
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De acordo com Yang e Zhang (2013), o FI do JCR é o instrumento de avalia¢cdo mais
utilizado para a classificacdo de periédicos. O FI é calculado pelo coeficiente da relacdo entre
a quantidade das citacbes recebidas nos dois anos anteriores pela quantidade de artigos
publicados neste mesmo periodo (SPINAK, 1996). Quanto maior o valor do FI, maior € a sua
importancia para a area (VILHENA e CRESTANA, 2002).

Todavia, h& pesquisadores que criticam a utilizacdo do FI na classificagdo dos
periddicos. Segundo Yang e Zhang (2013), o FI do JCR pode, em alguns casos, efetuar uma
avaliacdo injusta dos periodicos. Baum (2011) acredita que muitos pesquisadores ddo mais
importancia a politica do periddico do que a propria ciéncia.

Por outro lado, ha pesquisadores que relatam vantagens do uso do FI na classificacdo
dos periodicos. Para Bensman (2012), o FI é uma boa medida que pode auxiliar na descoberta
de quais periddicos sdo realmente importantes. No estudo de Buela-Casal e Zych (2012),
1.704 pesquisadores de 84 paises e com pelo menos um artigo publicado com FI pelo JCR
opinaram sobre a importancia deste fator de impacto. Cerca de 90% dos respondentes
informaram que o FI é importante ou muito importante para a avaliacdo do desempenho
cientifico em seus paises.

Esta pesquisa considerou o FI do JCR como sendo mais um critério de selecdo dos
artigos, objetivando aumentar a confiabilidade das praticas de Gestdo de Riscos. Considerou-
se, portanto, somente os artigos publicados em periédicos com Fl pelo JCR.

A Tabela 29 apresenta a quantidade total de artigos encontrados nas bases de dados,
além da quantidade de artigos que possuem fator de impacto pelo JCR. Dos 138 artigos
identificados inicialmente, somente 11 possuiam FlI pelo JCR. O desenvolvimento do
protocolo de pesquisa foi baseado nestes 11 artigos.

Tabela 29 - Quantidade total de artigos encontrados nas bases e de artigos com fator de impacto

Total de Artigos Fag:t:jgeofni%r:cto
ISI Web of Knowledge 11 10
Scielo 2
Publish or Perish 125 1
TOTAL 138 11

A Tabela 30 apresenta todos os artigos utilizados no desenvolvimento do protocolo de

pesquisa. Os artigos estdo ordenados de acordo com o FI de cada periddico.
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Tabela 30 - Artigos encontrados nas bases que possuem FI pelo JCR

Autores Periodico
. . ) Kwak e .
1 Project risk management: lessons learned Stoddard Technovation
from software development environment (2004) FI: 3.177 e 3.449 (5 anos)
Blowing the whistle on troubled software
projects. Despite inevitable personal risk,
auditors owe their organizations accurate Communications of the
9 information about project status, Keil e Robey ACM
especially bad news, in the interests of (2001) FI: 2.511 e 2.564 (5 anos)
halting software project runaways. C '
Management owes them the courtesy of
listening
: L . International Journal of
Managing dynamic risks in global it Lee e Baby Information Technology &
3 | projects: agile risk-management using the (2013) Decision Makin
principles of service-oriented architecture Fl- 189 e 1 688g(5 anos)
Risk management in software projects International Journal of
4 through Knowledge Management Neves et al. Proiect Management
techniques: Cases in Brazilian Incubated |(2014) FI'Jl 686 g
Technology-Based Firms o
5 An Integrative Contingency Model of Barki, Rivard e fg?;?nigggrl:ﬂgngtgemem
Software Project Risk Management Talbot (2001) El: 1.262 e 2 )7/80 (5 anos)
Supporting risks in software proiect Barros, Werner, | Journal of Systems and
6 maF;]F; emgn t proj Travassos Software
g (2004) FI: 1.135e 1.322 (5 anos)
7 Risk and risk management in software Bannerman JS?)l:":\Tvzlrgf Systems and
projects: A reassessment (2008) FI: 1135 e 1.322 (5 anos)
8 BBN-based software project risk Fane Yu é%l#\?ﬂrgf Systems and
management (2004) FI: 1.135 e 1.322 (5 anos)
. . o Bardhan,
IT project portfolio optimization: A risk Kauffman e IBM Journal of research
9 | management approach to software Narannanawe and development
development governance (2010)p Fl: 0.688 e 1.684 (5 anos)
Implementing and improving the SEI risk Esteves et al IEEE Latin America
10 | management method in a university (2005) " | Transactions
software Project FI: 0.218
11 An evaluation of software project risk Wet e Visser Isnoduut?tﬁglnéﬁn iJn%lérr?r?l of
management in South Africa (2013) El: 0.134 09118 5 gnos)

Os artigos listados na Tabela 30 foram analisados profundamente, objetivando a coleta
das praticas de Gestdo de Riscos. Ndo foram identificadas préaticas nos artigos de nimero 2, 3
e 9. Portanto, estes trés artigos ndo puderam ser aproveitados no desenvolvimento do

protocolo de pesquisa.
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E importante mencionar que os artigos considerados no desenvolvimento do protocolo
de pesquisa nédo tratam especificamente de projetos Scrum, mas referenciam a Gestdo de
Riscos aplicada em projetos de software. Isso porque nédo foi identificado nenhum artigo que
analisasse a Gestdo de Riscos especificamente em projetos Scrum e que atendesse aos
requisitos de selecéo estabelecidos para o protocolo de pesquisa.

A andlise dos 8 artigos proporcionou a identificacdo de 35 préticas de Gestdo de
Riscos em projetos de software. Gusméao (2007) relata sobre a importancia de se realizar o
tratamento dos riscos positivos, também conhecidos como oportunidades. No entanto,
nenhuma das 35 praticas identificadas se refere especificamente aos riscos positivos.

As praticas identificadas foram utilizadas na geracdo de 44 questbes. A Tabela 31

apresenta as 5 primeiras questdes geradas e as suas respectivas praticas de Gestdo de Riscos.

Tabela 31 — As praticas de Gestao de Riscos e as questdes geradas para o protocolo de pesquisa

Questdes \ Praticas de Gestéo de Riscos

N° Descricdo N° Descricéo

A alta administragdo tem a chave para o . x
. L n A alta administragdo tem a chave para o
estabelecimento de uma organizagdo que - o . .
1 incentiva o comportamento de Gestio de 1 | estabelecimento de uma organizagao que !ncenflva 0
RiSCOS. comportamento de Gestdo de Risco "funcional”.
A equipe do projeto estara apta a adaptar as A equipe do projeto estara apta a adaptar as préaticas
2 | préticas de Gestdo de Riscos as suas 2 | de Gestdo de Riscos as suas necessidades se ela tiver
necessidades se ela tiver sido bem treinada. sido bem treinada.
A medida em que o tamanho e a complexidade A medida em que o tamanho e a complexidade do
3 | do projeto aumentam, o esforgo na Gestdo de 3 | projeto aumentam, o esfor¢o na Gestéo de Riscos
Riscos aumenta exponencialmente. aumenta exponencialmente.
As verdadeiras mudangas devem ocorrer tanto As verdadeiras mudangas devem ocorrer tanto na
4 |ma gestdo da organizacdo quanto no 4 gestdo da organizacdo quanto no comportamento
comportamento dos individuos para que ocorra dos individuos para que ocorra a melhoria da Gestéo
a melhoria da Gestdo de Riscos. de Riscos.
Durante o "tempo de crise" do projeto, a
tendéncia € que a equipe do projeto se Durante o "tempo de crise" do projeto, a tendéncia é
5 | concentre exclusivamente nos objetivos de 5 | de se concentrar exclusivamente nos objetivos de
curto prazo, negligenciando os riscos de longo curto prazo, negligenciando os riscos a longo prazo.
prazo.

Todas as questdes foram desenvolvidas utilizando-se a escala de Likert de 6 pontos,
pois esta forma ndo possibilita aos respondentes a escolha de um ponto central que possa ser
considerado como um valor neutro ou sem opinido (HAIR JR. et al., 2005).

A lista completa das 35 préaticas de Gestdo de Riscos é apresentada no Apéndice E,

enguanto as 44 questdes sao apresentadas no Apéndice F.

4.6 Conducdao do teste piloto

O teste piloto ou pré-teste tem como objetivo assegurar que o instrumento de pesquisa

esteja bem estruturado e também permitir a identificacdo de falhas no protocolo, como por
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exemplo, dificuldades de interpretacdo dos respondentes. Diante desta importancia, o teste
piloto foi aplicado em duas empresas diferentes, ambas desenvolvedoras de software e
usuarias do framework Scrum.

Para Flynn et al. (1990) e Freitas et al. (2000), o teste piloto tem como objetivo o
refinamento do instrumento de pesquisa, sendo que apo6s a sua realizagdo, o questionario
normalmente necessita ser revisado, contribuindo para a validade e confiabilidade das
medidas, bem como torna-lo de uso mais facil.

A aplicacdo do teste piloto foi realizada através de entrevistas, utilizando-se o
questionario estruturado. Para que os respondentes entendessem o contexto da pesquisa, foi
realizada uma breve explicacdo dos objetivos da mesma e do questionario, explicando
também a importancia do teste piloto que estava sendo realizado.

O primeiro teste piloto foi aplicado na empresa Bluemonkey, onde um colaborador da
empresa foi convidado a participar da entrevista. Trata-se de uma empresa que atua no
desenvolvimento de aplicativos e jogos para as plataformas i0OS, Android e Windows Phone, e
na prestacdo de servicos de Consultoria e Treinamento. A empresa esta situada no Sul de
Minas Gerais, mais especificamente em Santa Rita do Sapucai.

O colaborador entrevistado j& havia atuado em todos os papéis do Scrum:
Desenvolvedor, Dono do Produto e Scrum Master, possuindo mais de 4 anos de experiéncia
em desenvolvimento de software e entre 2 e 4 anos de experiéncia em projetos Scrum. Os
comentarios do entrevistado foram avaliados para que pudessem promover melhorias no
questionario. As melhorias identificadas tinham o objetivo de tornar o questionario mais claro
e impessoal, além de eliminar dupla interpretacdo de algumas questdes e fazer a adequacao de
alguns termos utilizados. O teste foi aplicado no dia 23/07/2014 e obteve um retorno
satisfatorio, onde 27 das 44 questbes aplicadas tiveram que ser remodeladas.

O segundo teste piloto foi aplicado com as melhorias implementadas que foram
sugeridas pelo respondente do primeiro teste piloto. O respondente nesta ocasido era
colaborador da empresa LifeSys Informatica que desenvolve software na area de saude. A
empresa é lider no desenvolvimento de sistemas de automac&o para centros de dilise.

Este colaborador havia atuado em projetos Scrum como desenvolvedor, possuindo
mais de 4 anos de experiéncia em desenvolvimento de software e entre 2 e 4 anos de
experiéncia em projetos Scrum. O teste foi aplicado no dia 26/07/2014, do qual resultou na

alteracéo de 8 das 44 questdes aplicadas, conforme a Tabela 32.



72

Tabela 32 - Resultados das aplicacGes do teste piloto

Questdes modificadas apds 0  Questbes modificadas apds o

Total de Questdes

1° teste piloto 2° teste piloto
a4 23 8
52,27% 18,18%

Com a aplicacdo dos testes pilotos, obteve-se a alteracdo de 25 das 44 questdes, ou
seja, aproximadamente 57% das questdes necessitaram ser reformuladas. Observou-se que 6
questdes que foram reformuladas no primeiro teste piloto receberam novas sugestdes de
melhoria do respondente do segundo teste piloto. Considerando a soma total das alteracdes
promovidas pelos testes pilotos, atinge-se o valor de 31 alteracdes em 44 questdes,

representando 70,5% do questionario.

4.7 Validacéo externa do questionario

Além das 44 questbes do protocolo de pesquisa, foram desenvolvidas 7 questdes de
validacdo externa do questionario, conforme a Tabela 33. De acordo com Giuffre (19973,
1997b), a validacdo externa de questionarios se relaciona com o objetivo de se inferir uma

situacdo provavel na populacdo, assim como se 0s resultados sdo generalizaveis.

Tabela 33 — Questionario de validacgéo externa

Questodes Opcoes

e Masculino
Feminino

Sexo

Menos de 1 ano
De 1 a2 anos
De 2 a 4 anos
Acima de 4 anos

Tempo de trabalho na organizacao atual

Curso Técnico
Ensino Médio
Superior Incompleto
Superior Completo
Especializacdo
Mestrado
Doutorado

Outro

Desenvolvedor
Dono do Produto
Scrum Master

Escolaridade

Em qual(ais) funcdo(des) vocé atua ou ja atuou?
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Tabela 33 — Questionario de validacéo externa

Questodes Opcoes

e Menos de 1 ano
e DelaZ2anos
Quanto tempo de experiéncia vocé possui em projetos de e De2a4anos
desenvolvimento de software? e Acimade 4 anos
e Menos de 1 ano
e Dela?2anos
e De?2a4anos
Quanto tempo de experiéncia vocé possui em Scrum? e Acima de 4 anos
Vocé ja fez algum treinamento (presencial ou online) em e Sim
Scrum? e Néo

A validacdo externa do questionario é assegurada pela confiabilidade dos seus
respondentes. As 7 questdes aplicadas objetivam verificar tal confiabilidade, através do perfil
dos respondentes. O resultado completo do questionario de validacdo externa pode ser
encontrado no Apéndice D.

4.8 Analise do Alfa de Cronbach

De acordo com Bryman e Bell (2007), o Alfa de Cronbach calcula a consisténcia
interna baseada na correlacdo meédia entre itens e verifica a coeréncia na variacdo das
respostas dos respondentes. O valor do Alfa de Cronbach pode variar entre 0 e 1, sendo que a
confiabilidade dos dados e construtos serd& maior quanto mais proximo ele estiver de 1
(BRYMAN e BELL, 2007).

O valor minimo para o Alfa de Cronbach é diferente para alguns autores. Segundo
Bryman e Bell (2007), o valor minimo seria de 0,8, enquanto que outros autores determinam o
valor de 0,7 como sendo o minimo (HAIR et al., 1995; SCHUTTE et al., 2000; HAIR JR. et
al., 2005).

O Alfa de Cronbach obtido para o questionario foi de 0,8307, sendo que
individualmente, a questdo que obteve o menor valor foi de 0,8173 e a questdo que obteve o
maior valor foi de 0,8388. Diante deste cenario, pode-se concluir que os valores de Alfa
obtidos para este questionario estdo dentro dos valores aceitaveis, o que significa que as

escalas utilizadas possuem consisténcia interna aceitavel.
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4.9 Realizar a pesquisa de campo

A pesquisa de campo foi realizada entre os dias 04/08/2014 e 21/08/2014, nas proprias
dependéncias do Inatel. Cada entrevista durou entre 40 e 60 minutos. Foi necessario
esclarecer algumas questdes durante a entrevista para alguns respondentes. Com isso, 0
processo de esclarecimento das duvidas das questdes foi realizado com cautela, de forma que
a explicacdo ndo persuadisse os respondentes em sua escolha.

Foram entrevistadas 21 pessoas que atuaram como Desenvolvedor, Dono do Produto
e/ou Scrum Master nos dez projetos Scrum do ICC. Esta populacdo representou 100% dos
funcionarios que atuaram nestes projetos e que ainda trabalhavam na organizacdo. E
importante ressaltar que os estagiarios ndo foram entrevistados, pois observou-se durante o0s
testes pilotos e também durante a conducdo da pesquisa que O questionario era muito
complexo para pessoas inexperientes, o que poderia prejudicar a base de dados e

consequentemente, a andlise dos resultados.

4.10 Analisar os dados

4.11 Andlise dos dados de validacdo externa

O Gréfico 13 apresenta o grau de escolaridade e 0 sexo dos entrevistados. Observa-se
que todos os entrevistados possuem pelo menos curso superior completo e a maioria (66,67%)
possui também especializagdo. Os entrevistados do sexo masculino representam 71,43%,
enguanto que do sexo feminino 28,57%.

Escolaridade Sexo

Grafico 13 - Grau de escolaridade e sexo dos entrevistados

De acordo com o Grafico 14, os entrevistados com mais de 4 anos de tempo de
trabalho na organizacdo estudada representam 57,14% da amostra. A experiéncia dos
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entrevistados em projetos de desenvolvimento de software pode ser visualizada ainda no
Gréfico 14, do qual 80,95% dos entrevistados possuem acima de 4 anos de experiéncia.
Nenhum dos entrevistados nesta pesquisa possui experiéncia inferior a um ano em projetos de

desenvolvimento de software.

Tempo na Organizacio Quanto tempo de experiéncia vocé possui
em projetos de desenvolvimento de

Menos de 1
software?

Gréfico 14 — Tempo de trabalho na organizacéo e experiéncia dos entrevistados em projetos de desenvolvimento

de software

Com relacdo a experiéncia em projetos Scrum, o Gréafico 15 apresenta que 42,86% dos
entrevistados possuem de 2 a 4 anos de experiéncia, enquanto que 33,33% possuem de 1 a 2
anos de experiéncia. Observa-se que a maioria dos entrevistados (76,19%) possui entre 1 e 4
anos de experiéncia em projetos Scrum.

A experiéncia dos respondentes com os papéis do Scrum também é apresentada no
Gréafico 15. Pode-se verificar que a maioria dos respondentes (90,48%) ja atuou como
desenvolvedor e que 47,62% dos respondentes ja atuou como Scrum Master em algum
momento das suas carreiras. Este mesmo percentual (47,62%) foi identificado como sendo a

participacao dos respondentes em mais de uma das fungdes do Scrum.

Quanto tempo de experiénciavocé Em qual(ais) funcio(des) voceé atua ou ja
possui em Scrum? atuou?

Gréfico 15 — Tempo de experiéncia e fungdes assumidas no Scrum
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O Gréfico 16 apresenta que a maioria dos entrevistados (61,90%) ja participou de

algum treinamento Scrum, seja presencial ou online.

Vocé ja fez algum treinamento (presencial
ou online) em Scrum?

. Nio: 38,10%

Gréfico 16 - Entrevistados que j& participaram de treinamento em Scrum

Também foi observado que alguns dos profissionais entrevistados sao certificados nas
areas de Gestdo de Projetos, Scrum e Gestdo de Riscos, conforme a Tabela 34. Dos 13
profissionais certificados, 6 ndo foram entrevistados, pois estes ndo atuaram em projetos

Scrum dentro da organizacdo objeto de estudo.

Tabela 34 - Certifica¢fes dos entrevistados

Certificacéo N° de profissionais N° de profissionais
certificados no ICC entrevistados
PMP (Project Management Professional) 9 4
PSM (Professional Scrum Master) 3 2
PMI-RMP (Risk Management Professional) 1 1

A certificacdo PMP é uma credencial profissional reconhecida e respeitada em termos
mundiais no que tange a Gestdo de Projetos. Ha atualmente 603.216 profissionais de todo o
mundo que possuem a certificacdo PMP (PMI, 2014a). Esta certificacdo e oferecida pelo PMI
(Project Management Institute) que também oferece outras certificacbes na area de Gestdo de
Projetos.

O PMI-RMP ¢ outra certificacdo oferecida pelo PMI. Esta certificacdo atesta que o
profissional possui habilidades especificas para avaliar e identificar os riscos dos projetos,
além de mitigar as ameacas e aproveitar as oportunidades trazidas pelos riscos (PMISP,
2014). Segundo os dados do PMI (2014a), ha 2.617 profissionais de todo o mundo que

possuem esta certificagéo.
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Quanto a certificacdo PSM, ela é oferecida pelo Scrum.org, um drgéo que promove a
evolugéo do Scrum, fornecendo ferramentas e recursos para profissionais e especialistas para
tirarem melhor proveito do Scrum. A certificacdo objetiva validar o conhecimento
fundamental do profissional no framework Scrum.

E importante ressaltar que o autor desta pesquisa possui as trés certificacdes
mencionadas (PMP, PMI-RMP e PSM) e a seguinte experiéncia:

e Cercade 10 anos em Projetos de desenvolvimento de software;
e Aproximadamente 4 anos em projetos Scrum;
e Cercade 4 anos em Gestao de Riscos.

A validacéo externa foi assegurada por meio do perfil dos respondentes da pesquisa
que trabalham ou trabalharam em um dos dez projetos Scrum da organizacdo, além de serem
funcionarios com cargo de especialista.

Este item possibilitou o entendimento do perfil da amostra que assegura a validacéo
externa do questionario, sendo necesséario verificar a validacdo interna por meio do Alfa de

Cronbach.

4.12 Analise dos outliers

Um outlier pode ser definido como um dado excessivamente distante da norma para
uma variavel ou populacdo. De acordo com Osborne e Overbay (2004) ha varios motivos que
podem causar observagdes discrepantes ou atipicas dos dados:

e Erro durante o processo dos dados, seja por digitagdo, importacdo de arquivos,

codificacdo de varaveis, formulas, etc;

e Relato intencionalmente errado do respondente, ou preenchimento descuidado do

instrumento de medida;

e Amostragem realizada incorretamente, selecionando sujeitos com parametros

diferentes da populagéo do estudo.

Os outliers podem afetar o resultado das analises estatisticas. No estudo de Osborne e
Overbay (2004), trés problemas sdo apontados ao considerar 0s outliers nestas analises:

e Aumento da variancia do erro associado a menor poder estatistico;

e Piora na normalidade dos dados;

e Influéncia nos estimadores obtidos, como os coeficientes de correlagdo, medias,

desvio padrao, coeficiente de regressao, etc.
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Diante disso, € importante que a identificacdo e a analise dos outliers seja realizada
assim que possivel. Apo6s identificados e analisados, deve-se decidir se os outliers serdo
mantidos ou removidos da pesquisa.

Para Hair Jr. et al. (2010), os outliers devem ser mantidos a menos que sejam muito
discrepantes e que ndo sejam elementos representativos da amostra. Se os outliers forem
representativos, eles devem ser mantidos para assegurar a generalizacdo da amostra. De
acordo com Pardoe (2006), a remocdo dos outliers deve ser justificada, caso afete
substancialmente algum dos parametros.

A identificacdo dos outliers pode ser realizada com o auxilio do Boxplot. Trata-se de
um grafico de um conjunto de dados que consiste de uma linha que se estende do valor
minimo ao valor maximo, em uma caixa com linhas verticais, tracadas no primeiro quartil
(Q1), na mediana e no terceiro quartil (Q3).

O Gréfico 17 apresenta os resultados das 44 questdes, destacando os outliers em

vermelho.

Grafico Boxplot das Questoes
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Gréfico 17 — Boxplot das 44 questBes

Apos identificados, os outliers foram analisados individualmente, de forma a verificar
se haviam justificativas plausiveis para remové-los. As questdes referentes a validacéo
externa do questionario foram consideradas nesta analise, com o intuito de verificar se o perfil

do respondente poderia justificar a exclusdo de algum outlier. No entanto, optou-se por
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manter todos os Outliers, pois ndo foram identificadas justificativas ndo estatisticas que
reforgassem a necessidade de exclusédo dos mesmos.

O grafico Boxplot também foi gerado para as praticas de Gestdo de Riscos, conforme o
Gréfico 18.

Grafico Boxplot dos Fatores de Gestdao de Riscos
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Gréfico 18 — Boxplot das praticas de Gestdo de Riscos

E possivel observar no Grafico 18 que o nimero de Outliers (apresentados em
vermelho) é maior na pratica de nimero 13 que trata da adaptacdo da Gestdo de Riscos de
acordo com o grau de exposicao ao risco do projeto.

Uma nova analise dos Outliers foi realizada, afim de identificar justificativas para
exclui-los. Todavia, assim como na primeira analise, optou-se por manter todos eles, ja que

ndo foi identificada nenhuma justificativa para que a exclusédo fosse efetuada.

4.13 Estatistica descritiva das questdes e das praticas de Gestdo

de Riscos

De forma a aprofundar a analise dos resultados das questdes, a Tabela 35 foi gerada
atraves do software Minitab 16®, apresentando as praticas de Gestdo de Riscos que obtiveram
0 maior resultado médio. Os resultados de todas as questdes e praticas sdo apresentados no

Apéndice H e no Apéndice I, respectivamente.
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Tabela 35 — Estatistica descritiva das 5 praticas de maior resultado médio

Erro .
Desvio

Praticas de Gestdo de Riscos Média Padrao Menor | Mediana

Padrao

Média
A Gestdo de Riscos deve ser realizada de
forma continua em um loop de feedback para

que situagBes problematicas possam ser
dinamicamente detectadas e ajustadas.

32 4,762 | 0,118 0,539 3 5 5

Uma vez que cada elemento do projeto pode
estar relacionado a incertezas que causam
prejuizo a um projeto de software, as equipes
19 | de desenvolvimento devem reutilizar o 4,619 | 0,109 0,498 4 5 5
conhecimento sobre riscos que devem
ocorrer em aplicagdes desenvolvidas com
estes elementos.

As verdadeiras mudangas devem ocorrer
tanto na gestdo da organizac¢do quanto no

4 comportamento dos individuos para que 4,571 0,13 0,598 3 5 5
ocorra a melhoria da Gestéo de Riscos.

28 Reconheceram que a Gestdo Qe_Riscos é mais 4524 | 0131 0,602 3 5 5
do que um processo metodoldgico.
Um processo de Gestdo de Riscos

10 | documentado ndo garante que o processo vai | 4,476 | 0,178 0,814 2 5 5

ser seguido.

E possivel observar que a prética de Gestdo de Riscos que obteve a maior média esta
relacionada a aplicacdo da Gestdo de Riscos em um loop de feedback. Isso significa que os
respondentes tiveram maior concordancia com esta pratica quando se trata de um projeto
Scrum do que com as demais praticas de Gestdo de Riscos identificadas. Este resultado pode
ser justificado ao verificar que o ciclo de vida do Scrum possui ceriménias das quais o foco
principal é a obtencdo de feedback constante, como é o caso das reunides diarias, reunides de
revisao e das reunides de retrospectiva.

A reutilizacdo do conhecimento sobre riscos nos projetos (licbes aprendidas) é a
pratica que obteve a segunda maior concordancia dos respondentes com a literatura. Pode-se
justificar este cenario ao analisar o perfil da instituicdo objeto de estudo, pois trata-se de uma
instituicdo de ensino e pesquisa, onde a disseminacgdo, a reutilizacdo e o aprimoramento do
conhecimento é incentivado.

As 5 préticas de Gestdo de Riscos que obtiveram o menor resultado médio séo

apresentadas na Tabela 36.
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Tabela 36 — Estatistica descritiva das 5 praticas de Gestdo de Riscos de menor resultado médio

Erro .
Desvio

Praticas de Gestdo de Riscos Padrao Menor Mediana Maior

Meédia Padrao

Acreditamos que a Gestdo de Riscos de um
projeto em termos de perspectivas

33 | organizacionais requer um conhecimento 2,905 | 0,284 1,3 0 3 5
profundo de experiéncias anteriores em
projetos anteriores.

Projetos de desenvolvimento de software
exigem altos niveis de planejamento formal
16 | para projetos de alto risco de exposicdo e os | 2,667 | 0,354 1,623 0 3 5
baixos niveis de planejamento formal para
projetos de baixo risco de exposi¢éo.

Na&o se pode afirmar que os procedimentos
formais de Gestdo de Riscos produzem

35 | melhores resultados do que os métodos 2,667 | 0,242 1,111 0 3 5
internos (procedimentos ad hoc
desenvolvidos internamente).

O Gerente de projetos deve estar apto a
7 |treinar a equipe do projeto ‘on the fly' quando | 2,562 | 0,175 0,804 1 2,6 3,8
surgir a necessidade.

Apos a rodada inicial de identificagdo de
riscos, a Gestdo de Riscos tende a ser
relegada pelo gerente do projeto, que muitas
vezes fez pouco mais do que atualizar
informalmente o registro de riscos antes de
cada reunido do comité de direcao.

30 2,476 | 0,328 1,504 0 2 5

Observa-se que que a pratica de Gestdo de Riscos que obteve a menor média esta
relacionada a Gestdo de Riscos estar restrita a identificacdo de riscos na rodada inicial do
projeto. Isso significa que os respondentes, de maneira geral, concordaram menos com esta

pratica em se tratando de projetos Scrum.

4.14 Analise de concordancia

A anélise de concordancia pode ser realizada através do coeficiente de Kappa que é
uma medida estatistica de concordancia utilizada na codificacdo de informacdes textuais e na
afericdo do nivel de concordéancia entre dois ou mais respondentes (BRYMAN e BELL,
2007). Para Furlan (2011), o célculo do coeficiente de Kappa é a principal estratégia utilizada
na literatura para avaliar a concordancia entre métodos traduzidos em forma de categorias.

O calculo do coeficiente é realizado baseando-se nas respostas dos participantes e
também na resposta padrdo de cada pergunta. O valor pode variar entre 0 e 1, sendo mais
confiavel quanto mais préximo de 1 estiver. Todavia, o coeficiente podera também assumir

valores negativos em casos de total discordancia.
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A Tabela 37 apresenta as escalas dos valores do coeficiente de Kappa e 0s seus graus

de concordéncia.
Tabela 37 — Escalas do Coeficiente de Kappa e graus de concordancia

Valor de Kappa Concordéancia

<0 Pobre
0-0,19 Superficial
0,20-0,39 Razoavel
0,40 -0,59 Moderada
0,60 -0,79 Substancial
0,80 -1,00 Quase Perfeita

Fonte: Luiz (2009, p. 351)
O coeficiente de Kappa foi calculado atraves da ferramenta Agreement Analysis do

software Minitab 16®, definindo-se como resposta padrdo os valores estabelecidos pelo
respondente de n° 5. Esta escolha se justifica pelo fato deste respondente ser o mais
experiente, tanto no desenvolvimento de projetos de software quanto no framework Scrum,
além de possuir experiéncia atuando nas trés funcGes propostas pelo framework (Apéndice D).
Portanto, as respostas do respondente de n° 5 foram consideradas como o valor padrdo para
todas as anélises de concordancia.

As respostas dos respondentes e também o valor padrdo foram considerados no
calculo, do qual obteve-se o valor -0,0162735 (Apéndice J). Para Luiz (2009), valores abaixo
de 0 apresentam um grau de concordancia pobre. Bryman e Bell (2007) afirmam que o
resultado do célculo deve ser acima de 0,75 para que o coeficiente seja considerado muito
bom.

O Grafico 19 apresenta a concordancia entre os respondentes para as questes
analisadas. Quanto mais proximo o resultado do respondente estiver de 100%, maior é a
concordancia das suas respostas com o valor padrdo. O grafico possibilita visualizar que o
grau de concordancia dos respondentes com o valor padrdo € pequeno, conforme havia sido

observado através do coeficiente de Kappa.
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Gréfico 19 — Grau de concordancia entre os respondentes e o valor padrao

A andlise de concordancia foi novamente realizada separando-se os respondentes pelas
fungdes desempenhadas no Scrum, de forma a avaliar a concordancia entre respondentes que
assumiram as mesmas funcdes.

A primeira analise foi realizada entre o0s respondentes que aturam como
desenvolvedores e com o valor padrdo. O valor do Coeficiente de Kappa obtido foi de -
0,0105792 que pode ser classificado como grau de concordancia pobre (LUIZ, 2009).

O Grafico 20 apresenta o grau de concordancia entre os desenvolvedores e o valor
padréo.
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Gréfico 20 — Grau de concordancia entre os desenvolvedores e o valor padréo

Realizou-se também a analise de concordancia entre os respondentes que atuaram

como donos de produto e com o valor padrdo (respondente de n° 5). O valor do Coeficiente de
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Kappa obtido foi de -0,0094520 que também pode ser classificado como grau de
concordancia pobre.

O Gréfico 21 apresenta o grau de concordancia entre os donos de produto e o valor
padréo.
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Gréfico 21 — Grau de concordancia entre os donos de produto e o valor padréo

A andlise entre as respostas dos respondentes que atuaram como Scrum Masters e do
padrdo (respondente de n° 5) obteve um Coeficiente de Kappa de -0,080193, assumindo o
menor grau de concordancia dentre as trés funcdes analisadas. Assim como nas demais
analises, o grau de concordancia obtido pode ser classificado como pobre.

O Graéfico 22 apresenta o grau de concordancia entre os Scrum Masters e o valor
padréo.

Analise de Concordancia
Scrum Masters vs Padrao
100 X 95.0% I

@ Percent

80
60

40

Porcentagem

20

1 2 4 6 7 12 14 17 20
Respondentes

Grafico 22 — Grau de concordancia entre os Scrum Masters e o valor padrao
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A Tabela 38 apresenta as cinco questdes que obtiveram o maior grau de concordancia
com o padrdo e as suas respectivas praticas de Gestdo de Riscos. E possivel observar que a
questdo de n° 41 foi a de maior destaque e as demais quatro questdes apresentaram o mesmo
grau de concordancia. Quanto mais proximo o resultado da questdo estiver de 1, maior € a

concordancia entre os respondentes e o valor padréo.

Tabela 38 — As cinco questdes com o maior grau de concordancia com o valor padrao e as suas praticas de
Gestédo de Riscos
Praticas de Gestdo de Riscos Grau de
Concordéancia

(Kappa)

Questdes

N° Descricéo

Descricdo

A gestdo de riscos deve ser realizada x . .
. A Gestdo de Riscos deve ser realizada
de forma continua em um loop de de f . | q
feedback para que situacGes e forma continua em um 1oop de .
41 e 32 | feedback para que situagdes 0,8 | Quase Perfeita
probleméticas possam ser b
L problematicas possam ser
dinamicamente detectadas e L .
. dinamicamente detectadas e ajustadas.
ajustadas.
As verdadeiras mudaNngas devem As verdadeiras mudancas devem
ocorrer tanto na gestdo da « s
7 ocorrer tanto na gestdo da organizacao
organizagdo quanto no .
4 AT 4 | quanto no comportamento dos 0,6 Substancial
comportamento dos individuos para SO .
. ~ individuos para que ocorra a melhoria
que ocorra a melhoria da Gestdo de ~ -
- da Gestdo de Riscos.
Riscos.
Um processo de Gestédo de Riscos Um processo de Gestdo de Riscos
14 | documentado ndo garante que a 10 | documentado ndo garante que o 0,6 Substancial
equipe do projeto ira segui-lo. processo vai ser seguido.
Quando a qualidade do sistema € o Quando a qualidade do sistema é o
24 crltd_arlo chave de_desempenho, 18 crlt_erlo—chave de_desempenho, 0.6 Substancial
projetos de alto risco requerem altos projetos de alto risco requerem altos
niveis de participacéo do usuario. niveis de participagdo do usuario.
Uma vez que cada elemento do projeto
pode estar relacionado a incertezas
As equipes de desenvolvimento que causam prejuizo a um projeto de
. X software, as equipes de .
25 | devem reutilizar o conhecimento 19 . - 0,6 Substancial
. . . desenvolvimento devem reutilizar o
sobre riscos (licBes aprendidas). : ;
conhecimento sobre riscos que devem
ocorrer em aplicacdes desenvolvidas
com estes elementos.

E possivel verificar que a questdo de n° 41 e a préatica de Gestdo de Riscos de n° 32

também possuem os maiores resultados médios, conforme a Tabela 38.

O resultado detalhado do grau de concordancia das questbes é apresentado no

Apéndice K, enquanto que o resultado referente as praticas de Gestdo de Riscos € apresentado

no Apéndice L.

Também é possivel observar que as questdes de nimero 8 e 9 foram as que obtiveram

0 menor grau de concordancia com o valor padrdo. De acordo com a Tabela 39, o nivel de

concordancia das duas questdes pode ser classificado como “Superficial”, pois 0 valor obtido

foi O.
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Tabela 39 — As duas questdes com o menor grau de concordancia com o padréo e as suas praticas de Gestao de
Riscos

Questdes Praticas de Gestao de Riscos Grau de

. - Concordéancia

Descricao Descricao (Kappa)
Durante o "tempo de crise" do projeto,
a tendéncia é que a equipe do projeto
se concentre exclusivamente nos

Durante o "tempo de crise™ do projeto,
a tendéncia é de se concentrar

5 objetivos de curto prazo, 5 excluswam_ente nos objetl\_/os de curto 0 Superficial
. . . prazo, negligenciando os riscos a
negligenciando os riscos de longo
longo prazo.
prazo.
O SCRUM MASTER nem sempre .
- Um gerente de projetos nem sempre

tem tempo para implementar um . .

6 6 |tem tempo para implementar um 0 Superficial

processo formal de Gestdo de Riscos

para o projeto processo formal para o sistema.

Foi realizada outra analise do resultado das questBes, somando-se os valores das
respostas de cada questdo e comparando-o com o valor obtido atraves da multiplicacdo do
ndmero de respondentes pelo valor méximo da escala de Likert (valor 5). Esta analise
possibilita a identificacdo das questdes que obtiveram um maior resultado geral, mas também
por funcdo assumida no Scrum. A Tabela 40 apresenta as questdes em que a coluna “Total
Geral” obteve um percentual superior & 90%. A tabela completa com todos os resultados é

apresentada no Apéndice M.

Tabela 40 — Resultados das questdes por fungdo

Total Geral Desenvolvedores Donos do Produto Scrum Masters

Questdes

Valor Total
Valor Total
Valor Total
Valor Total

A gestdo de riscos
deve ser realizada de
forma continua em
um loop de feedback
41 | para que situacOes 1° 1100 | 95,24% 1° | 91| 95,79% 1° | 20 | 100,00% 1° | 46 | 92,00%
problematicas possam
ser dinamicamente
detectadas e
ajustadas.

As equipes de
desenvolvimento
devem reutilizar o
conhecimento sobre
riscos (licbes
aprendidas).

25 2°| 97 |92,38% 2° | 89 | 93,68% 4° | 18 | 90,00% 3° | 45 | 90,00%
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Tabela 40 — Resultados das questdes por fungéo

Total Geral Desenvolvedores Donos do Produto Scrum Masters

Questdes

Valor Total
Valor Total
Valor Total
Valor Total

As verdadeiras
mudancas devem
ocorrer tanto na
gestdo da organizacdo
4 | quanto no 3°| 96 |91,43% 3° | 88(92,63% 2° 119 | 95,00% 5° | 44 | 88,00%
comportamento dos
individuos para que
ocorra a melhoria da
Gestdo de Riscos.

O reconhecimento de
que a Gestdo de
Riscos é mais do que
34 | um processo 4° | 95 |90,48% 4° | 87 | 91,58% 5° |18 | 90,00% 4° | 45 | 90,00%
metodoldgico
possibilita a sua
pratica eficaz.

E possivel observar na Tabela 40 que o resultado encontrado na coluna
“Desenvolvedores” ¢ proximo aos valores encontrados na coluna “Total Geral”. Isso se deve
ao fato do numero de desenvolvedores (19 desenvolvedores) representar 90,47% de toda a
amostra (21 respondentes). Quanto as colunas que representam as funcdes dos Donos de
Produto e Scrum Masters, observa-se uma mudanca no resultado das questdes e
consequentemente, na ordem das mesmas.

Também é possivel verificar que a questdo de n® 41 obteve o maior resultado
apresentado na Tabela 40 e também o maior grau de concordancia apresentado na Tabela 38.

Esta mesma analise foi realizada para as préaticas de Gestdo de Riscos, calculando-se a
média das questdes referentes a cada uma das préaticas. A Tabela 41 apresenta as praticas em
que a coluna “Total Geral” obteve um percentual superior a 90%. A tabela completa com
todos os resultados é apresentada no Apéndice N.
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Tabela 41 — Resultados das questdes por fungéo

Donos do
Produto

Total Geral I Desenvolvedores I

I Scrum Masters

Praticas de Gestado

(o]
i de Riscos

S EX S

Valor Total
Valor Total
Valor Tota
Valor Total

A Gestao de Riscos
deve ser realizada de
forma continua em
um loop de feedback

para que situacles o | 100,0| 95,24 o 91,0 o 11| 20, | 100,00 o | 46,0 | 92,00
32 problematicas 1 0 % 1 0 9B79% | | 00 % ! 0 %
possam ser

dinamicamente
detectadas e
ajustadas.

Uma vez que cada
elemento do projeto
pode estar
relacionado a
incertezas que
causam prejuizo a
um projeto de
software, as equipes 92,38 o | 89,0 4|18, | 90,00 45,0 | 90,00
de desenvolvimento 2% | 91,00 % 2 0 93,68% | | o 00 % 2 0 %
devem reutilizar o
conhecimento sobre
riscos que devem
ocorrer em
aplicacbes
desenvolvidas com
estes elementos.

As verdadeiras
mudancas devem
ocorrer tanto na
gestdo da
organizacéo quanto 91,43 o | 88,0 2119, | 95,00 o | 44,0 88,00
no comportamento 3% 196,00 % 3 0 9263% | | o 00 % 5 0 %
dos individuos para
que ocorra a
melhoria da Gestdo
de Riscos.
Reconheceram que a
Gestdo de Riscos ¢ 90,48 87,0 5|18, | 90,00 45,0 | 90,00

1 (o] 1 0 0, 0
28 | mais do que um 4° | 95,00 % 4 0 91,58% o | 00 % 3 0 %
processo

metodoldgico.

19

4.15 Analise de cluster

A analise de cluster é uma das técnicas mais utilizadas no processo de refinamento das
informacdes de forma a buscar o agrupamento e a identificagdo de importantes distribuicdes e
padrdes para o entendimento dos dados (HALKIDI, BATISTAKIS e VAZIRGIANNIS,
2001). Trata-se de uma técnica exploratoria de dados que se baseia em medidas de
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semelhancga ou distancia entre objetos e na escolha de critérios de agregacdo (FERREIRA,
2000).

De acordo com Manly (2008), a analise de cluster é utilizada na reducdo de dados,
através do agrupamento dos dados homogéneos em pequenos grupos. Este agrupamento
permite a selecdo de apenas um membro de cada grupo para se efetuar a anélise, tornando a
pesquisa mais viavel em termos econdémicos.

Diante disso, realizou-se a analise de cluster através do software Minitab 16® para as
44 questdes e também para os 21 respondentes, buscando o agrupamento dos dados de forma
a simplificar a pesquisa. Para ambos 0s casos, 0 Dendrogama foi gerado utilizando-se o
método Complete Linkage e considerando um nivel de similaridade de 80%.

O Gréfico 23 apresenta o resultado da anélise de cluster das questdes. Observa-se que

grande parte dos agrupamentos possuem similaridade superior a 80%.

Dendrograma
Método Complete Linkage

25,12

50,08

Similaridade

75,04
a5 2 90 H P A0 SIPESID RASEF REPO S ¥ AP D
Questdes

Gréfico 23 — Andlise de cluster das questdes

A Tabela 42 apresenta as questdes e o grau de similaridade entre elas. Cada par de
questdes foi analisado, de forma a verificar se ha realmente similaridade do conceito das

questdes através da literatura.

Tabela 42 — Similaridade entre as questdes

Questao 1 Questao 2 Similaridade | Aceita?
14 21 97,13% N&o
18 23 88,69% Néao
4 25 88,43% N&o
32 33 88,41% Néao
13 40 88,07% Nao
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Tabela 42 — Similaridade entre as questdes

Questao 1 Questao 2 Similaridade | Aceita?
19 27 87,13% Nao
9 11 86,49% Sim
28 39 85,49% Nao
12 44 83,57% Nao
14 18 82,00% Nao
19 24 81,83% Nao
35 43 81,56% Nao

Identificou-se que apenas as questdes 9 e 11 poderiam ser reduzidas em apenas uma

questdo. Uma

nova questdo foi criada, incorporando o conceito destas duas questdes,

conforme as seguintes informagdes:

Questdo 9: O treinamento em Gestdo de Riscos é normalmente conduzido por
algum desenvolvedor.

Questdo 11: O treinamento em Gestdo de Riscos é normalmente conduzido
pelo Scrum Master.

Nova questdo: O treinamento em Gestdo de Riscos € normalmente conduzido

pela equipe do projeto.

As demais questdes apresentam grau de similaridade acima de 80%, mas ndo possuem

similaridade de conceito entre elas.

A analise de cluster também foi realizada para os respondentes, visando identificar a

possibilidade de reducdo da amostra. O método utilizado foi o Complete Linkage,

considerando a similaridade de 80%. O Grafico 24 apresenta o Dendrogama gerado.

Similaridade

Dendrograma
Método Complete Linkage

40,63

60,42

80%

80,21 = =m_mm mm == - . - - - - e el Ll - -

100,00 ‘ \

1 4 10 2 2 7 21 5 18 177 3 6 19 1 16 15 13 20 8 9 14
Respondentes

Grafico 24 — Andlise de cluster dos respondentes
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A Tabela 43 apresenta a similaridade dos respondentes identificada pela anélise de
cluster. Foram inseridas na tabela informacGes referentes as caracteristicas de cada
respondente, tanto no que diz respeito as fun¢des assumidas nos projetos, quanto em quais

projetos cada respondente atuou. Estas informacgdes auxiliam no entendimento das

similaridades encontradas.

Tabela 43 — Similaridade entre os respondentes

Respondente 2

Respondente 1

N° do Funcdes N° do N° do Funcdes P Similaridade
Respondente assumidas Projeto Respondente assumidas Projeto
Desenvolvedor Desenvolvedor
1 Serum Master 4e5 4 Dono do Produto | 9e 10 84,84%
Scrum Master
Desenvolvedor
(0)
8 Dono do Produto 6,7¢8 9 Desenvolvedor 6,7e8 84,79%
Desenvolvedor | 1,6,7¢
) ) 0
2 Scrum Master 1,2e3 7 Scrum Master 8 84,39%
5 Scrum Master 6,7e8 18 Desenvolvedor 1 82,13%
11 Desenvolvedor 6,7e8 16 Desenvolvedor 4e5 81,28%
Desenvolvedor
(0)
1 Serum Master 4e5 10 Desenvolvedor 4eb 80,86%

E possivel observar que os respondentes 8 e 9 participaram dos mesmos projetos
Scrum e tiveram um resultado de similaridade de 84,79%. Outro registro importante
identificado € com relagdo aos respondentes 1 e 10 que apresentaram uma similaridade de
80,86%, sendo que eles também participaram dos mesmos projetos Scrum. Os demais
respondentes que tiveram niveis de similaridade acima de 80% ndo tiveram participacdo em
conjunto em mais de um projeto.

Os perfis dos respondentes da Tabela 43 foram analisados, baseando-se nos dados de
validacdo externa do questionario. Verificou-se que estes respondentes possuiam
consideraveis diferencas em seus perfis profissionais, como por exemplo, nas funcGes
assumidas e no tempo de experiéncia com projetos de software em geral e com o Scrum.

Diante deste cenério, optou-se por ndo realizar a redugdo da amostra.
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5 CONCLUSOES

Esta pesquisa propds analisar as principais praticas de Gestdo de Riscos em projetos
de software que utilizam o framework Scrum. Dessa forma, foram tracados quatro objetivos
especificos e estudou-se uma organizacéo desenvolvedora de projetos de software, apontando
assim os resultados apresentados em quatro partes distintas e interdependentes.

A primeira parte é referente ao primeiro objetivo especifico, ou seja, realizou-se um
estudo sobre o framework Scrum e foi desenvolvida uma pesquisa bibliométrica sobre o tema.
Este estudo revelou que ha& poucos trabalhos cientificos sobre este assunto, mas foram
identificados varios trabalhos que ndo possuem rigor metodoldgico cientifico. O estudo
proporcionou também identificar quais sdo os principais artigos cientificos e pesquisadores,
com destaque para as pesquisas de Rising e Janoff (2000) e Schwaber (2004) e os principais
periddicos que publicam sobre este tema, destacando-se o IEEE Software e o Information and
Software Technology.

Realizou-se também a analise de 20 artigos que foram identificados nesta pesquisa
bibliométrica, da qual possibilitou a identificacdo da metodologia de pesquisa utilizada em
cada um deles, além do foco da pesquisa, da abordagem e das praticas de Gestdo de Riscos.
Observou-se, no entanto, que nenhum dos artigos analisados enfatiza a Gestdo de Riscos ou
apresenta atividades especificas para a sua realizacao.

O segundo objetivo especifico foi estudado na segunda parte, onde realizou-se um
estudo sobre a Gestdo de Riscos em projetos de software. Uma pesquisa bibliométrica foi
realizada e possibilitou a visualizacdo do meio cientifico a respeito deste tema. Foi possivel
observar que apesar da Gestdo de Riscos em projetos de software possuir um ndmero
relevante de artigos cientificos, 0 mesmo ndo pode ser afirmado quando a Gestdo de Riscos é
aplicada em projetos Scrum, pois ndo foi identificado nenhum artigo sobre este tema e que
correspondesse aos critérios de pesquisa nas trés bases estabelecidas.

Ja na terceira parte dos resultados realizou-se um profundo estudo dos artigos
identificados sobre Gestdo de Riscos em projetos de software, permitindo a identificacdo de
35 praticas de Gestdo de Riscos. A partir deste levantamento, o protocolo de pesquisa foi
desenvolvido e posteriormente aplicado através de entrevistas estruturadas, trazendo
contribuicdes cientificas e praticas, pois 0 mesmo disponibiliza praticas importantes de
Gestdo de Riscos, que podem servir como base para a analise dos projetos de software. Além
disso, os critérios de selecdo utilizados no desenvolvimento deste protocolo aumentam a sua

confiabilidade, pois utilizou-se somente artigos com rigor metodoldgico cientifico.
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O dltimo objetivo especifico deste trabalho foi a realizacdo do estudo de caso para
analisar a concordancia dos participantes com as praticas de Gestdo de Riscos em projetos de
software. A coleta dos dados foi realizada através de entrevistas estruturadas com o apoio de
questionarios, havendo a participacdo de pessoas que trabalham ou trabalharam com projetos
Scrum.

Por meio da realizacdo da andlise de concordéncia, percebeu-se um baixo nivel de
concordancia entre os respondentes ao realizar a analise do coeficiente de Kappa. As analises
também puderam verificar um baixo nivel de concordancia entre os respondentes que atuaram
nas mesmas fungGes do Scrum, ndo sendo possivel propor a reducdo da amostra para a
realizacdo das andlises posteriores. Este resultado pode ter sido influenciado pelas diferencas
identificadas nos 10 projetos considerados nesta pesquisa, no que diz respeito aos seus niveis
de aderéncia ao framework Scrum.

Todavia, foi possivel identificar quais praticas de Gestdo de Riscos foram mais
aderentes as opinides dos respondentes. A préatica que obteve a maior concordancia com a
literatura esta relacionada a aplicacdo da Gestdo de Riscos de forma continua em um loop de
feedback, proporcionando a melhoria e o aprendizado continuo no projeto. E importante
destacar também que esta préatica obteve o maior grau de concordancia com o padrao dentre as
praticas identificadas. Este cenario pode ser justificado ao verificar-se que o ciclo de vida do
Scrum possui cerimonias das quais o foco principal € a obten¢do de feedback constante.

Observou-se também que a reutilizacdo do conhecimento sobre riscos nos projetos
(licdes aprendidas) foi a pratica que obteve a segunda maior concordancia dos respondentes
com a literatura. Pode-se justificar este cenario ao analisar o perfil da instituicdo objeto de
estudo, pois trata-se de uma instituicdo de ensino e pesquisa, onde a disseminacdo, a
reutilizacdo e o aprimoramento do conhecimento é incentivado.

Pode-se destacar também a pratica que trata da necessidade de mudanca no
comportamento dos individuos objetivando a melhoria da Gestdo de Riscos, pois a mesma
obteve a terceira maior concordancia com a literatura e o segundo maior grau de concordancia

com o padrao.

Por outro lado, observou-se que a pratica que obteve a menor concordancia com a
literatura esta relacionada a Gestdo de Riscos estar restrita a identificacdo de riscos na rodada
inicial do projeto, da qual é relegada ap0s esta etapa. Isso significa que os respondentes, de

maneira geral, concordaram menos com esta pratica em se tratando de projetos Scrum.
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J& as praticas que obtiveram o menor grau de concordancia com o padrdo séo
referentes a falta de tempo de se implementar um processo formal de Gestdo de Riscos e a
concentracdo nos objetivos de curto prazo negligenciando os riscos de longo prazo quando o
projeto estd em crise, sendo que este ultimo obteve o 5° maior resultado médio dentre as 35
praticas. Isso significa que a concordancia dos respondentes com o valor padrdo obteve um
resultado baixo, mas a concordancia dos respondentes com a prética obteve um elevado
resultado.

E preciso ressaltar que o tratamento de riscos ndo deve ser entendido como um ato
herdico, pois a sua eficicia é atingida ao considerar elementos importantes como por
exemplo, a cultura, o comportamento institucional e a vontade da equipe e da alta direcdo em
realizar este tratamento.

Esta pesquisa possui algumas limitacGes, dentre elas estd o proprio objeto de estudo, o
que impossibilita a generalizacdo dos resultados para outras organizagdes. Por outro lado,
entende-se que o protocolo de pesquisa pode ser aplicado em outras organizacoes,
possibilitando assim a obtencdo de resultados especificos para cada contexto. A outra
limitacdo foi devido a impossibilidade de se identificar artigos cientificos de Gestdo de Riscos
em projetos Scrum, fazendo-se necessario o uso de artigos mais abrangentes, envolvendo os
projetos de software de maneira geral, independentemente da metodologia de gestéo utilizada.

Para a realizacdo de pesquisas futuras, sugere-se a identificacdo dos artefatos,
cerimdnias, papeis e regras do Scrum que mais contribuem para a Gestdo de Riscos,
possibilitando assim realizar o mapeamento destes itens e destaca-los como pontos de atencéo
no tratamento dos riscos dos projetos. O mesmo mapeamento poderia ser aplicado na
avaliacdo do nivel de utilizacdo da Gestdo de Riscos dos projetos Scrum. Sugere-se também o
desenvolvimento de uma proposta que possibilite aos projetos Scrum alcancar as praticas de

Gestdo de Riscos identificadas nesta pesquisa.



6 APENDICES

6.1 APENDICE A — Resultados da analise dos artigos sobre Scrum

Titulo

A Capstone Course on Agile

Referéncia

Metodologia
de pesquisa

Foco da pesquisa

Atividades especificas
para Gestao de Riscos

Praticas de Gestao de Riscos
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Software Development Using ('\gggg;c Survey Ensino das metodologias ageis Na&o aborda Né&o aborda
Scrum
A Case Study on Agile Mahnic Planejamento e estimativa de
Estimating and Planning using (2011) Estudo de Caso | projetos de software utilizando o Na&o aborda N&o aborda
Scrum Scrum
Moe
A teamwork model for ! .
understanding an agile team: A me%soyr € | Estudo de Caso Ees::ggigjsis(?jlgpsecsrs#;m Nao aborda N&o aborda
case study of a Scrum project (23610) g
embecided software cevelopment Estudo sobre a aplicagio do
organisations: a surve onpthe Saloe Extreme Programming e do Scrum
ac?ual Use and usefuInZss of Abrahamss Survey em projetos de software Né&o aborda Né&o aborda
. on (2008) embarcado de organizagdes
Extreme Programming and euronéias
Scrum P
. . . ~ Apresentacdo de experiéncias na
Agile project management with | Schwaber . l\!a_o implantacdo do Scrum nas Né&o aborda Néo aborda
Scrum (2004) identificada T
organizacoes
Comparative Evaluation of Ernesto e NEo Eiﬂggggpgarr:mﬁir?ntgeOOScrum
Delfdroid whit XP and Scrum Abel . o g g Nao aborda Né&o aborda
. identificada | no desenvolvimento de software
using the 4-DAT (2013) - o L
para dispositivos moveis
. . Apresenta a aplicacdo do processo
!Developlng software W.'th scrum Dingsoyr et . ~ | de desenvolvimento de software x x
in a small cross-organizational Pesquisa-acdo Né&o aborda Né&o aborda
al. (2006) €om 0 Scrum em um pequeno

Project

projeto inter-organizacional
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Permitir que o trabalho ultrapasse o
limite da Sprint aumenta o risco do

Distributed scrum: Agile project | Sutherland Andlise da aplicacdo do Scrum em ) orojeto.

management with outsourced etal. Estudo de Caso equines distribuidas N&o aborda e A inteqracio do Scrum com o Extreme

development teams (2007) qutp €gracao do scrum com o
Programming reduz os riscos do
projeto.

e A retroalimentacdo do cliente para a
equipe de desenvolvimento no final de
cada Sprint reduz o risco do projeto.

Implementation of Scrum Agile Carvalho e Aplicacio do Scrum em empresa e A andlise inicial dos riscos é realizada
h/:g’gr;g??r:ogjzr:]gls&fg\évr?nrglgrO(_duct Mello Pesquisa-acdo | de base tecnoldgica e analise do Né&o aborda . iferpolsisze d?oizzkiggn?gezrggﬁgé reduz
proj 9y (2012) impacto desta implementacéo callzaGao das

based company 0s riscos do projeto.

e A utilizagdo do Backlog de
impedimentos proporciona a mitigacao
dos riscos.

Apresentagao de um método para e Durante a fase de planejamento, 0s
Improving agility and discipline | Lukasiewic utilizar o Scrum com o CMMI de riscos devem ser igentigicados '
of software development with the |z e Miler Estudo de Caso | forma a aprimorar a agilidade ea | Ndo aborda utilizando técnicas como o
Scrum and CMMI (2012) disciplina do desenvolvimento de brainstormin
software g
Scaling lean & agile L " S e O Dono do produto ao realizar a
RO Larman e x Aplicacdo das praticas e principios S
e | Vo000 | o, | Lo m et cosmiodos | o s
g g (2008) ageis de gestdo de projetos. Uz alg
scale Scrum projeto.
Kniberg Né&o Apresentagdo de prética basicas x x
Scrum and XP from the Trenches (2007) identificada | para a correta aplicacio do Scrum N&o aborda N&o aborda
e A atuacdo de lideres técnicos como
Scrum Masters proporciona o risco da
Apresentacdo de respostas para 0s Sua atuacdo como gestor da_qulpe,
. . - x : fazendo com que um dos principios do
Succeeding with agile: software | Cohn Né&o desafios e problemas na x . -
. . s . x N N&o aborda Scrum de autogerenciamento da equipe
development using Scrum (2010) identificada | implementacdo e utilizacdo do %0 seia atingid
Serum ndo seja atingido.

e A utilizacdo do Scrum Master também
como desenvolvedor traz riscos
importantes para 0 projeto.

Teaching Scrum through Team- | Mahnic Apresentacdo de um modelo para x x
Project Work: Students' (2010) Survey ensino do Scrum Ndo aborda Ndo aborda
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Perceptions and Teacher's
Observations

The agile requirements refinery: | Vlaanderen s
: N Aplicacéo do Scrum no processo x x
Applying Scrum principles to et al. Estudo de Caso x Né&o aborda Néo aborda
de Gestdo de produto de software
software product management (2011)

e A priorizagio do Backlog do produto
pelo Dono do Produto proporciona a
reducdo de riscos.

e Itens do Backlog do produto de alto

The enterprise and scrum . s utilizagdo do Scrum em grandes N&o aborda P para g Ja L
(2007) identificada A compreendidos e resolvidos no inicio do
organizages .
projeto.

e As informacGes do projeto sdo
frequentemente apresentadas ao cliente
e isso possibilita a otimizacdo das
estratégias de riscos.

Schwaber e N
The scrum guide Sutherland . - Apresenta¢do das regras do Scrum | Nao aborda N&o aborda
identificada
(2011)

e Tratar dos itens de maior risco logo no
inicio da Sprint proporciona tempo para
Sse recuperar, caso 0 risco se concretize.

e O Scrum Master deve trabalhar

Rising ¢ Apresentago dos benefiios do ctaves e ntroges ncromental de.
The Scrum software development Janof? Né&o uso do Scrum para pequenas N0 aborda funcionaliaades gré ida resposta 40s
process for small teams identificada | equipes de desenvolvimento de . , fapida resp
(2000) obstéculos de desenvolvimento,
software .
acompanhamento continuo da entrega
dos itens do Backlog.

e A abordagem e a minimizagao dos
riscos devem estar entre os objetivos
das reunifes do Scrum.

Using Scrum in Global Software | Hossain, Revisdo Apresentacdo do Scrum aplicado
Development: A Systematic Babar e sistematica da | em projetos de desenvolvimento de | Ndo aborda Né&o aborda
Literature Review Paik (2009) literatura software globais
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Using Scrum to guide the
execution of software process
improvement in small
organizations

Pino et al.
(2010)

Estudo de Caso

Aplicacéo do Scrum na condugdo
da melhoria de projetos de
software de pequenas organizacbes

Nao aborda

Nao aborda
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6.2 APENDICE B - Questionario para classificacdo dos projetos

no modelo diamante

Questdes \

Inovacao

Opcoes de resposta
Derivativo
Pesquisa
Ruptura

Tecnologia

Baixa tecnologia
Média tecnologia
Alta tecnologia
Super alta tecnologia

Complexidade

Montagem
Sistema
Grandes sistemas

Ritmo

Regular
Réapido/Competitivo
Critico

Blitz
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6.3 APENDICE C - Protocolo de Pesquisa e questionario da anéalise de aderéncia dos projetos ao

framework Scrum

Praticas identificadas

Pesquisa

SCHWABER, Ken;
SUTHERLAND, Jeff. Guia do
Scrum, 2013.

Aspectos significativos do processo devem estar
visiveis aos responsaveis pelos resultados. Esta
transparéncia requer aspectos definidos por um
padrdo comum para que os observadores
compartilharem um mesmo entendimento do que
esta sendo visto.

Por exemplo:

- Uma linguagem comum referindo-se ao processo
deve ser compartilhada por todos os participantes;
- Uma defini¢do comum de “Pronto” deve ser
compartilhada por aqueles que realizam o trabalho
e por aqueles que aceitam o resultado do trabalho.

SCHWABER, Ken;
SUTHERLAND, Jeff. Guia do
Scrum, 2013.

Os usuérios Scrum devem, frequentemente,
inspecionar os artefatos Scrum e o progresso em
direcdo a detectar variacdes.

SCHWABER, Ken;
SUTHERLAND, Jeff. Guia do
Scrum, 2013.

Se um inspetor determina que um ou mais aspectos
de um processo desviou para fora dos limites
aceitaveis, e que o produto resultado sera
inaceitavel, o processo ou o material sendo
produzido deve ser ajustado. O ajuste deve ser
realizado o mais breve possivel para minimizar
mais desvios.

Classificacao

TEORIA DO SCRUM

Questdes

Aspectos significativos do processo estéo visiveis aos
responsaveis pelos resultados.

A equipe do projeto, frequentemente, inspeciona os
artefatos Scrum e o progresso em dire¢do a detectar
variacoes.

Se um inspetor determina que um ou mais aspectos de
um processo desviou para fora dos limites aceitaveis, e
gue o produto resultado sera inaceitavel, o processo ou o
material sendo produzido é ajustado. O ajuste é
realizado o mais breve possivel para minimizar mais
desvios.

SCHWABER, Ken;
SUTHERLAND, Jeff. Guia do
Scrum, 2013.

O Time Scrum é composto pelo Dono do Produto,
o Time de Desenvolvimento e o0 Scrum Master.

SCHWABER, Ken;
SUTHERLAND, Jeff. Guia do
Scrum, 2013.

Times Scrum sdo auto-organizaveis e
multifuncionais.

O TIME SCRUM

O Time Scrum é composto pelo:

1) Dono do Produto

2) Time de Desenvolvimento

3) Scrum Master

Times Scrum sao:

1) Auto-organizaveis




OBS: Times auto-organizaveis escolhem qual a
melhor forma para completarem seu trabalho, em
vez de serem dirigidos por outros de fora do Time.
Times multifuncionais possuem todas as
competéncias necessarias para completar o trabalho
sem depender de outros que nao fazem parte da
equipe.
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2) Multifuncionais

SCHWABER, Ken;
SUTHERLAND, Jeff. Guia do
Scrum, 2013.

O Backlog do Produto é uma lista ordenada de tudo
que deve ser necessario no produto, e é uma origem
Unica dos requisitos para qualquer mudanca a ser
feita no produto.

SCHWABER, Ken;
SUTHERLAND, Jeff. Guia do
Scrum, 2013.

O Backlog da Sprint é um conjunto de itens do
Backlog do Produto selecionados para a Sprint,
juntamente com o plano para entregar o incremento

Existéncia do Backlog do Produto que é uma lista
ordenada de tudo que deve ser necessario no produto, e
é uma origem Unica dos requisitos para qualquer
mudanca a ser feita no produto.

Existéncia do Backlog da Sprint que é um conjunto de
itens do Backlog do Produto selecionados para a Sprint,
juntamente com o plano para entregar o incremento do

do produto e atingir o objetivo da Sprint. ARTEFATOS SCRUM | produto e atingir o objetivo da Sprint.

O incremento é a soma de todos os itens do

Backlog do Produto completados durante a Sprint e
SCHWABER, Ken; o valor dos incrementos de todas as Sprints Ao final da Sprint um novo incremento estara “Pronto”,
SUTHERLAND, Jeff. Guia do | anteriores. Ao final da Sprint um novo incremento 0 que significa que estard na condicao utilizavel e
Scrum, 2013. deve estar “Pronto”, o que significa que deve estar atendera a definicao de “Pronto” do Time Scrum.

na condigdo utilizavel e atender a definicdo de

“Pronto” do Time Scrum.
SCHWABER. Ken: O coragdo do Scrum é a Sprint, um time-boxed de . . . . «

, Ken; _ A 1 um “Pronto” Aplicacéo da Sprint que é um time-boxed de um més ou
SUTHERLAND, Jeff. Guia do UM s ou menos, durantg o qua um b ’ menos, durante o qual um “Pronto”, versao incremental
Scrum, 2013 Versdo mcrer_nental potencialmente utilizavel do potencialmente utilizdvel do produto, é criado

' ' produto, é criado. ' '
) O Scrum prescreve quatro Eventos formais, contidos
O Scrum prescreve quatro Eventos formais, ) dentro dos limites da Sprint, para inspecdo e adaptacéo,
contidos dentro dos limites da Sprint, para inspecdo EVENTOS SCRUM | como descrito na secio Eventos do Scrum deste

SCHWABER, Ken;
SUTHERLAND, Jeff. Guia do
Scrum, 2013.

e adaptagdo, como descrito na se¢do Eventos do
Scrum deste documento.

- Reunido de planejamento da Sprint

- Reunido diaria

- Reunido de revisdo da Sprint

- Retrospectiva da Sprint

documento.

1) Reunido de planejamento da Sprint

2) Reunido diaria

3) Revisdo da Sprint

4) Retrospectiva da Sprint
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SCHWABER, Ken; Quando o item do Backlog do Produto ou um TRANSPARENCIA Quando o item do Backlog do Produto ou um

SUTHERLAND, Jeff. Guia do | incremento é descrito como “Pronto”, todos devem incremento é descrito como “Pronto”, todos entendem o
w N DO ARTEFATO v s s

Scrum, 2013. entender o que o “Pronto” significa. que o “Pronto” significa.
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6.4 APENDICE D - Resultados do questionario de validac&o externa

Em qual(ais)
funcéo(Ges) vocé

Quanto tempo de experiéncia
VOCé possui em projetos de

Quanto tempo de
experiéncia vocé possui

Vocé ja fez algum

Tempo na ; ;
P treinamento (presencial

Organizagéo Escolaridade

Sexo

Questao

atua ou ja atuou? desenvolvimento de software?  em Scrum? ou online) em Scrum?

Respondente Acima de 4 Desenvolvedor,

1 Masculino | anos Especializacdo | Scrum Master Acima de 4 anos De 2 a 4 anos Sim
Respondente

2 Masculino | De 2 a 4 anos | Especializag8o | Scrum Master Acima de 4 anos De 2 a 4 anos Sim
Respondente Acima de 4 Desenvolvedor, Dono

3 Masculino | anos Especializacdo | do Produto Acima de 4 anos Menos de 1 ano Sim
Respondente _ Desenvolvedor, Dono

4 o Acima de 4 do Produto, Scrum

Feminino | anos Especializacéo | Master Acima de 4 anos De 2 a 4 anos N&o

Respondente Desenvolvedor, Dono

5 do Produto, Scrum

Masculino | De 1 a 2 anos | Especializagdo | Master Acima de 4 anos Acima de 4 anos Sim

Respondente Acima de 4 Desenvolvedor,

6 Masculino | anos Especializacdo | Scrum Master Acima de 4 anos De 2 a 4 anos Sim
Respondente Acimade 4 | Superior Desenvolvedor,

7 Masculino | anos Completo Scrum Master Acima de 4 anos De 2 a 4 anos Sim
Respondente Acima de 4 Desenvolvedor, Dono

8 Masculino | anos Especializacdo | do Produto Acima de 4 anos Acima de 4 anos Sim
Respondente Superior

9 Masculino | De 1 a 2 anos | Completo Desenvolvedor De 1 a2 anos De 1 a2 anos N&o
Respondente Acimade 4 | Superior

10 Feminino |anos Completo Desenvolvedor Acima de 4 anos De 2 a 4 anos Sim
Respondente Acima de 4

11 Feminino |anos Especializacdo | Desenvolvedor Acima de 4 anos Menos de 1 ano N&o
Respondente Acima de 4 Desenvolvedor,

12 Masculino | anos Especializacdo | Scrum Master Acima de 4 anos De 1 a2 anos N&o
Respondente Superior

13 Masculino | De 2 a 4 anos | Completo Desenvolvedor De 2 a 4 anos De 1 a2 anos N&o
Respondente Desenvolvedor,

14 Masculino | De 1 a 2 anos | Especializago | Scrum Master Acima de 4 anos De 2 a 4 anos Sim
Respondente | Feminino | De 1 a 2 anos | Especializagio | Desenvolvedor Acima de 4 anos De 1 a2 anos Sim
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15
Respondente Superior

16 Masculino | De 1 a 2 anos | Completo Desenvolvedor De 2 a 4 anos De 1 a2 anos Sim
Respondente Acima de 4

17 Masculino | anos Especializagdo | Scrum Master Acima de 4 anos De 1 a2 anos Sim
Respondente Superior

18 Feminino | De 2 a 4 anos | Completo Desenvolvedor De 1 a2 anos Menos de 1 ano Néo
Respondente

19 Feminino | De 1 a 2 anos | Especializagéo | Desenvolvedor Acima de 4 anos De 1 a2 anos Sim
Respondente Acimade 4 | Superior Desenvolvedor,

20 Masculino | anos Completo Scrum Master Acima de 4 anos De 2 a 4 anos N&o
Respondente Acima de 4

21 Masculino | anos Especializa¢éo | Desenvolvedor Acima de 4 anos De 2 a 4 anos N&o
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6.5 APENDICE E - Lista das praticas de Gestdo de Riscos em projetos de software

Praticas de Gestao de Riscos (Traducao)

Praticas de Gestao de Riscos (Idioma Original)

- . . - Senior management holds the key to establishing an organization that
A alta administracdo tem a chave para o estabelecimento de uma organizacéo que . . , -
1 | . ~ . . " encourages ‘functional’ risk management behavior (KWAK e STODDARD,
incentiva o comportamento de Gestdo de Risco "funcional". 2004)
. . ) " x . Project team members will be able to adapt risk management practices to their
A equipe do projeto estard apta a adaptar as préticas de Gestdo de Riscos as suas . . - : .
2 necessidades se ela tiver sido bem treinada particular project environment if team members are well trained. (KWAK e
) STODDARD, 2004).
3 A medida em que o tamanho e a complexidade do projeto aumentam, o esfor¢o na As the size and complexity of the project increases, the effort for risk
Gestdo de Riscos aumenta exponencialmente. management increase exponentially (KWAK e STODDARD, 2004).
As verdadeiras mudangas devem ocorrer tanto na gestdo da organizagéo quanto no Real changes must occur in both management of the organization and behavior
4 comportamento dos individuos para que ocorra a melhoria da Gestdo de Riscos. g](‘)(l)r;r(;mduals before risk management will improve (KWAK e STODDARD,
5 Durante o "tempo de crise" do projeto, a tendéncia é de se concentrar exclusivamente | During project ‘crunch time’, the tendency is to focus solely on short-term
nos objetivos de curto prazo, negligenciando os riscos a longo prazo. objectives while neglecting long-term risks (KWAK e STODDARD, 2004).
6 Um gerente de projetos nem sempre tem tempo para implementar um processo formal | A project manager does not always have the time to implement a formal
para o sistema. process into the system (KWAK e STODDARD, 2004).
7 O Gerente de projetos deve estar apto a treinar a equipe do projeto 'on the fly' quando | The project manager must be able to train team members ‘on the fly’ when the
surgir a necessidade. need arises (KWAK e STODDARD, 2004).
Processo formal de Gestdo de Risco é recomendado para gerir questdes complexas Formal risk management process is recommended to manage complex issues
8 . . . para gerrq P associated with software development projects (KWAK e STODDARD,
associadas a projetos de desenvolvimento de software. 2004)
9 Recompense aqueles que identificarem e gerenciarem riscos cedo, mesmo que estes Reward those who identify and manage risks early, even if the risks become
riscos se tornem problemas. problems (KWAK e STODDARD, 2004).
10 Um processo de Gestdo de Riscos documentado ndo garante que o processo vai ser A documented process does not guarantee the process will be followed
seguido. (KWAK e STODDARD, 2004).
As empresas com mais tempo de incubagdo, ou empresas ja graduadas, demonstraram | Firms with longer incubation, or firms already graduated, demonstrated more
1 mais iniciativa em relacdo a disseminacdo, utilizacdo e retencdo de conhecimento e initiative regarding dissemination, use andretention of knowledge and Risk
Gestédo de Riscos. Este achado sugere que a avaliagdo de risco também depende de Management. This finding suggests that risk assessment also depends on
licdes aprendidas a realizacdo dos projetos. lessons learned conducting the projects (NEVES et al., 2014).
Quanto mais distante a Gestdo de Riscos esta do perfil ideal descrito em seus niveis de The farther a projects risk management wgs_fro_m an ideal profile desc_rlbed by
. X S - - . its levels of Internal Integration, User Participation, and Formal Planning, the
12 | integracéo interna, participagdo do usudrio e planejamento formal, menor sera o seu X - .
desempenho (tanto em termos de cumprimento do or¢camento e qualidade do sistema) Iowe_r its performance (both in terms of budget compliance, and system
" | quality) (BARKI, RIVARD e TALBOT, 2001).
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106

These results suggest that a software project's Risk management Profile needs

13 precisa ser adaptado a0 seu grau de exposico ao risco. tzoogi)adapted to its degree of Risk Exposure (BARKI, RIVARD e TALBOT,
. . . Software development projects managed with approaches that fit the demands
Os projetos de desenvolvimento de software gerenciados com abordagens que se ; . . L . .
14 | enquadram as exigéncias impostas pelo seu grau de risco ou incerteza serdo mais bem Imposed by the degree of risk or uncertainty of the project's environment will
. be more successful than projects that do not (BARKI, RIVARD e TALBOT,
sucedidos. 2001)
Projetos de alta exposic&o a riscos parecem exigir um perfil de Gestdo de Riscos High Risk Exposure projects seem to require a different Risk Management

15 | . ; . " : Profile than do low Risk Exposure projects (BARKI, RIVARD e TALBOT,
diferente dos projetos de baixa exposi¢do a riscos. 2001)

Projetos de desenvolvimento de software exigem altos niveis de planejamento formal | Software development projects require high levels of Formal Planning for high

16 | para projetos de alto risco de exposicao e os baixos niveis de planejamento formal para | Risk Exposure projects and low levels of Formal Planning for low Risk
projetos de baixo risco de exposigao. Exposure projects (BARKI, RIVARD e TALBOT, 2001).

Quando o alcance da meta de orcamento do projeto é o critério chave de desempenho, | When meeting project budgets is the key performance criterion, high-risk

17 | projetos de alto risco requerem altos niveis de integracdo interna e altos niveis de projects call for high levels of internal integration and high levels of formal
planejamento formal. planning (BARKI, RIVARD e TALBOT, 2001).

18 Quando a qualidade do sistema € o critério-chave de desempenho, projetos de alto When system quality is the key performance criterion, high-risk projects call
risco requerem altos niveis de participacdo do usuario. for high levels of user participation (BARKI, RIVARD e TALBOT, 2001).
Uma vez que cada elemento do projeto pode estar relacionado a incertezas que causam | Since every project element may be related to uncertainty events that cause

19 prejuizo a um projeto de software, as equipes de desenvolvimento devem reutilizar o prejudice to a software project, development teams must reuse knowledge
conhecimento sobre riscos que devem ocorrer em aplicacfes desenvolvidas com estes | about risks that should occur in applications developed with these elements
elementos. (BARROS, WERNER e TRAVASSOS, 2004).

By forcing risk documentation through scenarios, we expect that the risk
Forcando a documentagdo de riscos através de cendrios, espera-se que a equipe de identification team is able to precisely state their assumptions about the effects
identificacdo de riscos seja capaz de indicar com precisdo as suas suposi¢des sobre os | of these risks upon the project (BARROS, WERNER e TRAVASSOS, 2004).

20 | efeitos destes riscos sobre 0 projeto. Sem a formalizagdo da documentacao de riscos,
esse raciocinio pode ser altamente subjetivo, eventualmente inutilizivel para projetos | Without formalizing the risk documentation, this reasoning may be highly
futuros. subjective, eventually unusable to future projects (BARROS, WERNER e

TRAVASSOS, 2004).
Em suma, as agéncias que praticavam Gestdo de Riscos eficaz fizeram o seguinte: In sum, agencies that practiced effective risk management did the following:
Tinham uma estrutura eficaz de governanca do projeto (formal ou informal). Had an effective project governance framework (formal or informal)
(BANNERMAN, 2008).
21 | OBS: Governanca de projetos eficaz foi encontrada para facilitar o alinhamento do

projeto com o negocio, o envolvimento executivo e propriedade do negécio; clareza e
pertinéncia dos objetivos, escopo e requisitos; fornecer orientacdo, dire¢do e um
sentido de propdésito comum; e ndo reduzir as responsabilidades da equipe do projeto
ou sufocar iniciativa. A auséncia de uma governacdo eficaz resultou em exposi¢des ao

OBS: Effective project governance was found to facilitate project alignment

with the business, executive involvement and business ownership; clarity and
relevance of objectives, scope and requirements; provide guidance, direction

and a common sense of purpose; and did not curb the project team’s




risco nessas areas.

107

responsibilities or stifle initiative. Absence of effective governance resulted in
risk exposures in these areas (BANNERMAN, 2008).

22

Praticaram configuracgdo cuidadosa, realista e especifica do contexto do projeto.

OBS: Muitos projetos encontraram problemas devido ao pobre processo de
configuracdo do projeto. Atividades criticas para se chegar logo no inicio de um
projeto de software foram consideradas: determinar a metodologia mais adequada de
planejamento e desenvolvimento do projeto; definir o orgamento certo; garantir os
fundos necessarios; escolher os parceiros fornecedores certos; e avaliar o risco de
forma objetiva.

Practiced careful, realistic and context-specific project setup (BANNERMAN,
2008).

OBS: Many projects encountered problems due to poor project setup. Critical
activities to get right at the start of a software project were found to be:
determining the most appropriate project design and development
methodology; setting the right budget; securing the necessary funds; choosing
the right vendor partner(s); and objectively assessing risk (BANNERMAN,
2008).

23

Adotaram uma abordagem de agregagéo de valor aos compromissos parceiros.

Adopted a value-adding approach to partner engagements (BANNERMAN,
2008).

24

Desenvolveram capacidades de gestdo de projetos dentro das organizagdes.

OBS: Experiéncia e capacidade em gestdo de projetos foram consideradas criticas no
desempenho e no resultado dos projetos de software estudados. Esta ndo é uma nova
descoberta. Curiosamente, constatou-se também que, embora a boa gestao do projeto
seja necessaria, ela ndo € suficiente para o sucesso.

Developed project management capabilities within the organization
(BANNERMAN, 2008).

OBS: Project management experience and capability were found to be critical
in the performance and outcome of the software projects studied. This is not a
novel finding. Curiously, it was also found that while good project
management is necessary, it is not sufficient for success (BANNERMAN,
2008).

25

Gerenciaram a mudanca organizacional simultaneamente com a mudanca tecnologica.

OBS: Projetos tiveram menos problemas de implementacdo quando a mudanca
organizacional foi gerida desde o inicio do projeto.

Managed organizational change concurrently with technology change
(BANNERMAN, 2008).

OBS: Projects tended to have fewer implementation problems when
organizational change was managed concurrently from the beginning of the
project (BANNERMAN, 2008).

26

Reconheceram que os projetos sdo uma atividade de engenharia e gestdo

Recognized that projects are an engineering and management activity

27

Tiveram uma forte capacidade de reconhecer as bandeiras vermelhas especificas dos
projetos.

OBS: A capacidade da organizacdo em reconhecer esses indicadores de risco
("bandeiras vermelhas") e leva-los em consideracéo na construgéo e decidisdo do caso
de negdcios e na concepcdo, planejamento e execugdo do projeto, foi considerada
fundamental para uma boa Gestéo de Risco e, em Gltima instancia, para o resultado do
projeto.

Had a strong ability to recognize project-specific red flags (BANNERMAN,
2008).

OBS: The ability of the organization to recognize these risk indicators (‘red
flags”) and take them into consideration in building and deciding the business
case, and designing, planning and executing the project, was found to be
critical to good risk management and, ultimately, the outcome of the project
(BANNERMAN, 2008).

28

Reconheceram que a Gestdo de Riscos é mais do que um processo metodologico.

Recognized that risk management is more than a methodological process
(BANNERMAN, 2008).




OBS: O estudo sugere que a Gestdo de Riscos, assim como 0 gerenciamento de
projetos, € mais do que um processo ou metodologia; é também um recurso de
gerenciamento de ameagas em tempo real que é desenvolvido dentro de uma
organizacdo, através da aprendizagem, pratica, e outros mecanismos, por um longo
periodo de tempo.
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OBS: The study suggests that risk management, like project management, is
more than a process or methodology; it is also a real-time threat management
capability that is developed within an organization, through learning, practice,
and other mechanisms, over a long period of time (BANNERMAN, 2008).

Reconheceram que os beneficios organizacionais devem ser explicitamente procurados
e capturados.

OBS: O autor cita como beneficios organizacionais:
- identificacdo de caminhos alternativos favoraveis de acéo;

Recognized that organizational benefits must be explicitly sought and captured
(BANNERMAN, 2008).

OBS: - identification of favorable alternative courses of action;
- increased confidence in achieving project objectives;

29 1. aumento da confianca na realizagéo dos objetivos do projeto; - improved chances of success;
- aumento das chances de sucesso; - reduced surprises;
- reducdo de surpresas; - more precise estimates (through reduced uncertainty);
- estimativas mais precisas; - reduced duplication of effort (through team awareness of risk control actions)
- reducdo da duplicagdo de esfor¢os. (BANNERMAN, 2008).
, _ . e . x . After the initial round of risk identification, risk management tended to be
Apos a rodada inicial de |deqt|f|cagao de_rlscos, a Gestdo de R'SC.OS tende a Ser. relegated to the project manager, who often did little more than informally
30 _relegada pelo gerente do projeto, que muitas vezes fe; pouco mais do que atualizar update the risk register before ea{ch steering committee meeting
informalmente o registro de riscos antes de cada reunido do comité de direcao. (BANNERMAN, 2008)
. . . . 5 x Most commonly, one or more of four interrelated approaches to risk
Mais comumente, uma ou mais das quatro abordagens interrelacionadas a Gestédo de manaaement are found in the literature and practice. These are checklists
31 | Riscos séo encontrados na literatura e na pratica. Trata-se das listas de verificacéo, anal ?ical frameworks. process models. an dprisk res. onse strategies '
quadros analiticos, modelos de processos e estratégias de respostas aos riscos. B A)II\INERM AN ZOOé)p ' P 9
A Gestdo de Riscos deve ser realizada de forma continua em um loop de feedback para Risk mana_ger_nent_should be perform_ed continuously in a f_eedback loop so that
32 ; ~ [ . : . problematic situations can be dynamically detected and adjusted (FAN e YU,
que situacdes problematicas possam ser dinamicamente detectadas e ajustadas. 2004)
. x . . . Creemos que la gestion de los riesgos de un proyecto en términos de
Acred_ltamos quea Gestdo de Riscos de um projeto em termos d«_s perspectivas perspecti\(/qas orggnizacionales reqL?iere un co%oc);miento completo de
33 | organizacionais requer um conhecimento profundo de experiéncias anteriores em L . . i
. - experiencias anteriores adquiridas en proyectos previos (ESTEVES et al.,
projetos anteriores. 2005)
Acreditamos que outras organizacdes podem se beneficiar da criacdo de um banco de | Creemos que otras organizaciones pueden beneficiarse con la creacién de una
34 | dados de riscos para diferentes projetos e que ele iria ajudar na identificacdo e na base de datos de riesgos para sus diferentes proyectos ya que ayudaria a
gestdo dos riscos dos projetos. identificar y gestionar los riesgos de los proyectos (ESTEVES et al., 2005).
N&o se pode afirmar que os procedimentos formais de Gestdo de Riscos produzem Cannot be stated that formal risk management procedures produce better
35 | melhores resultados do que os métodos internos (procedimentos ad hoc desenvolvidos | results than internal methods (ad hoc internally developed procedures) (WET e

internamente).

VISSER, 2013).
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6.6 APENDICE F — Protocolo de Pesquisa e questionario da Gestdo de Riscos em projetos de

software

Questdes

Descricdo
A alta administracdo tem a chave para o estabelecimento de uma organizacédo

Descricdo
A alta administracdo tem a chave para o estabelecimento de uma organizacdo que

| Praticas de Gestéo de Riscos

1 que incentiva o comportamento de Gestdo de Riscos. ! incentiva o comportamento de Gestao de Risco "funcional”.
2 A equipe do projeto estara apta a adaptar as praticas de Gestdo de Riscos as 5 A equipe do projeto estara apta a adaptar as préaticas de Gestdo de Riscos as suas
suas necessidades se ela tiver sido bem treinada. necessidades se ela tiver sido bem treinada.
3 A medida em que o tamanho e a complexidade do projeto aumentam, o 3 A medida em que o tamanho e a complexidade do projeto aumentam, o esforgo na
esforgo na Gestdo de Riscos aumenta exponencialmente. Gestdo de Riscos aumenta exponencialmente.
As verdadeiras mudangas devem ocorrer tanto na gestdo da organizagao . x N
R . As verdadeiras mudangas devem ocorrer tanto na gestdo da organizacdo quanto no
4 | quanto no comportamento dos individuos para que ocorra a melhoria da 4 AN . - -
x . comportamento dos individuos para que ocorra a melhoria da Gestéo de Riscos.
Gestdo de Riscos.
Durante o "tempo de crise" do projeto, a tendéncia é que a equipe do projeto
se concentre exclusivamente nos objetivos de curto prazo, negligenciando os
riscos de longo prazo. Durante o "tempo de crise" do projeto, a tendéncia é de se concentrar
5 5 | exclusivamente nos objetivos de curto prazo, negligenciando os riscos a longo
OBS: O termo "tempo de crise" refere-se ao curto periodo de tempo durante o prazo.
qual uma pessoa ou grupo de pessoas deve trabalhar rapidamente para
completar uma tarefa ou tomar uma deciséo.
6 0O SCRUM MASTER nem sempre tem tempo para implementar um processo 6 Um gerente de projetos nem sempre tem tempo para implementar um processo
formal de Gestdo de Riscos para o projeto. formal para o sistema.
0O SCRUM MASTER deve estar apto a treinar a equipe do projeto nas
7 | préticas de Gestdo de Riscos quando surgir a necessidade, mesmo durante o
desenvolvimento do projeto.
8 O treinamento em Gestdo de Riscos é normalmente conduzido pelo DONO
DO PRODUTO. . . . .
- — - - - O Gerente de projetos deve estar apto a treinar a equipe do projeto 'on the fly'
9 O treinamento em Gestéo de Riscos é normalmente conduzido por ALGUM 7 quando surgir a necessidade.
DESENVOLVEDOR.
10 O treinamento em Gestéo de Riscos é hormalmente conduzido POR
ALGUMA OUTRA PESSOA.
1 O treinamento em Gestdo de Riscos é normalmente conduzido pelo SCRUM
MASTER.
12 | Processo formal de Gestdo de Riscos deve ser utilizado para gerir questdes 8 | Processo formal de Gestdo de Risco é recomendado para gerir questdes complexas




complexas associadas a projetos de desenvolvimento de software.
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associadas a projetos de desenvolvimento de software.

Recompense aqueles que identificarem e gerenciarem riscos cedo, mesmo

Recompense aqueles que identificarem e gerenciarem riscos cedo, mesmo que estes

13 que estes riscos se tornem problemas. 9 riscos se tornem problemas.
14 Um processo de Gestdo de Riscos documentado ndo garante que a equipe do 10 Um processo de Gestdo de Riscos documentado ndo garante que o processo vai ser
projeto ira segui-lo. seguido.
As empresas com mais tempo de incubagdo, ou empresas ja graduadas,

15 | A avaliagio de riscos depende de licdes aprendidas, 1 demongtraram mais ir~1iciativz_:1 em relacdo a disseminacdo, utiliza(_;é0~e reter)géo de
conhecimento e Gestdo de Riscos. Este achado sugere que a avaliacéo de risco
também depende de licBes aprendidas a realizacdo dos projetos.

O desempenho da Gestdo de Riscos sera menor quanto mais distante ela
estiver do perfil ideal descrito em seu nivel de INTEGRACAO INTERNA.
16
OBS: Integracdo Interna se refere as praticas de gestdo que aumentam a
comunicagio e a coesdo entre 0s membros da equipe. Quanto mais distante a Gestdo de Riscos esta do perfil ideal descrito em seus niveis
O desempenho da Gestéo de Riscos serd menor quanto mais distante ela 12 de integracdo interna, participacdo do usuéri_o e planejamento formal, menor serao
17 |estiver do perfil ideal descrito em seu nivel de PARTICIPACAO DO seu desempenho (tanto em termos de cumprimento do orcamento e qualidade do
USUARIO. sistema).
O desempenho da Gestdo de Riscos serd menor quanto mais distante ela
18 | estiver do perfil ideal descrito em seu nivel de PLANEJAMENTO
FORMAL.
19 O perfil da Gestdo de Riscos de um projeto precisa ser adaptado ao seu grau 13 Estes resultados sugerem que o Perfil de Gestdo de Riscos de um projeto de
de exposi¢ao ao risco. software precisa ser adaptado ao seu grau de exposi¢ao ao risco.
. N . Os projetos de desenvolvimento de software gerenciados com abordagens que se

20 Os _proletos que se e_nquadram as exigenclas impostas pelo seu grau de risco 14 | enquadram as exigéncias impostas pelo seu grau de risco ou incerteza serdo mais

ou incerteza sdo mais bem sucedidos. q . g P P g
bem sucedidos.

21 Os projetos de alta exposicao a riscos exigem um perfil de Gestdo de Riscos 15 Projetos de alta exposicédo a riscos parecem exigir um perfil de Gestdo de Riscos

diferente dos projetos de baixa exposi¢do a riscos. diferente dos projetos de baixa exposi¢do a riscos.
Projetos de desenvolvimento de software exigem altos niveis de Projetos de desenvolvimento de software exigem altos niveis de planejamento

22 | planejamento formal para projetos de alto risco e baixos niveis de 16 | formal para projetos de alto risco de exposicao e os baixos niveis de planejamento

planejamento formal para projetos de baixo risco. formal para projetos de baixo risco de exposicao.
Quando o alcance da meta de orcamento do projeto €é o critério chave de
Qesempenho, pI’E)]eFOS de alto F1SCo requerem altos niveis de integragdo Quando o alcance da meta de orcamento do projeto é o critério chave de
interna e altos niveis de planejamento formal. X ' e - .
23 17 | desempenho, projetos de alto risco requerem altos niveis de integracéo interna e
OBS: Integracdo Interna se refere as praticas de gestdo que aumentam a altos niveis de planejamento formal.
comunicagdo e a coesdo entre 0s membros da equipe.
24 Quando a qualidade do sistema € o critério chave de desempenho, projetos de 18 Quando a qualidade do sistema € o critério-chave de desempenho, projetos de alto

alto risco requerem altos niveis de participacdo do usuario.

risco requerem altos niveis de participacdo do usuario.




25

As equipes de desenvolvimento devem reutilizar o conhecimento sobre riscos
(ligBes aprendidas).
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19

Uma vez que cada elemento do projeto pode estar relacionado a incertezas que
causam prejuizo a um projeto de software, as equipes de desenvolvimento devem
reutilizar o conhecimento sobre riscos que devem ocorrer em aplicaces
desenvolvidas com estes elementos.

26

Forcando a documentacao de riscos através de cenarios, a equipe de
identificacéo de riscos sera capaz de indicar com precisdo as suas suposicoes
sobre os efeitos destes riscos no projeto.

Sem a formalizacdo da documentacdo de riscos, esse raciocinio sera
altamente subjetivo e inutilizavel para projetos futuros.

20

Forcando a documentagdo de riscos através de cenarios, espera-se que a equipe de
identificacdo de riscos seja capaz de indicar com precisdo as suas suposi¢des sobre
os efeitos destes riscos sobre o projeto. Sem a formalizacdo da documentacgdo de
riscos, esse raciocinio pode ser altamente subjetivo, eventualmente inutilizavel para
projetos futuros.

27

A existéncia de uma estrutura eficaz de Governanca do Projeto (formal ou
informal), proporciona a préatica eficaz da Gestdo de Riscos.

21

Em suma, as agéncias que praticavam Gestdo de Riscos eficaz fizeram o seguinte:

Tinham uma estrutura eficaz de governanca do projeto (formal ou informal).

28

A configuragdo do projeto de forma cuidadosa, realista e especifica do
contexto do Projeto, possibilitara a pratica eficaz da Gestdo de Riscos.

OBS: Por configuragdo do projeto, entende-se a determinacdo da
metodologia mais adequada de planejamento e desenvolvimento do projeto, a
definicdo correta do orcamento, a garantia dos fundos necessarios, a correta
escolha dos parceiros e fornecedores e a avaliacdo dos riscos de forma
objetiva.

22

Praticaram configuracdo cuidadosa, realista e especifica do contexto do projeto.

OBS: Determinar a metodologia mais adequada de planejamento e desenvolvimento
do projeto; definir o orcamento certo; garantir os fundos necessarios; escolher os
parceiros fornecedores certos; e avaliar o risco de forma objetiva.

29

A adocao de uma abordagem de agregacéo de valor junto aos compromissos
parceiros possibilita a pratica eficaz da Gestdo de Riscos.

23

Adotaram uma abordagem de agregacdo de valor aos compromissos parceiros.

30

O desenvolvimento de capacidade de Gestdo de Projetos dentro das
organizac0es possibilita a pratica eficaz da Gestéo de Riscos.

24

Desenvolveram capacidades de gestdo de projetos dentro das organizacdes.

OBS: Experiéncia e capacidade em gestdo de projetos foram consideradas criticas
no desempenho e no resultado dos projetos de software estudados. Esta ndo é uma
nova descoberta. Curiosamente,constatou-se também que, embora a boa gestdo do
projeto seja necessaria, ela ndo é suficiente para o sucesso.

31

A gestdo da mudancga organizacional simultaneamente com a mudanca
tecnoldgica possibilita a pratica eficaz da Gestao de Riscos.

OBS: A mudanca organizacional compreende a revisao e a modificagdo das
estruturas de gestdo e dos processos de negdcios da organizagao.

25

Gerenciaram a mudanca organizacional simultaneamente com a mudanca
tecnolégica.

OBS: Projetos tiveram menos problemas de implementacdo quando a mudanca
organizacional foi gerida desde o inicio do projeto.

32

O reconhecimento dos projetos serem uma atividade de Engenharia e de
Gestdo possibilita a pratica eficaz da Gestdo de Riscos.

26

Reconheceram que 0s projetos sdao uma atividade de engenharia e gestéo




A forte capacidade de reconhecer bandeiras vermelhas nos projetos
possibilita a pratica eficaz da Gestdo de Riscos.

112

Tiveram uma forte capacidade de reconhecer as bandeiras vermelhas especificas dos
projetos.

OBS: A capacidade da organizacdo em reconhecer esses indicadores de risco

33 27 | . . " ; . « x o
("bandeiras vermelhas") e leva-los em consideragdo na construcdo e decidisdo do
OBS: Bandeiras vermelhas podem ser definidas como alertas de riscos. caso de negdcios e na concepcao, planejamento e execucdo do projeto, foi
considerada fundamental para uma boa Gestao de Risco e, em Ultima instancia, para
o resultado do projeto.
Reconheceram que a Gestdo de Riscos é mais do que um processo metodoldgico.
O reconhecimento de que a Gestio de Riscos & mais do que um processo OBS: O estudo sugere que a Gestdo de Riscos, assim como o gerenciamento de
34 metodoloaico possibilita a sua pratica eficaz 28 | projetos, é mais do que um processo ou metodologia; é também um recurso de
gicop P ' gerenciamento de ameagas em tempo real que é desenvolvido dentro de uma
organizacdo, através da aprendizagem, prética, e outros mecanismos, por um longo
periodo de tempo.
O reconhecimento de que os beneficios organizacionais precisam ser Reconheceram que os beneficios organizacionais devem ser explicitamente
U . s : x procurados e capturados.
explicitamente procurados e alcancados possibilita a prética eficaz da Gestdo
de Riscos. OBS: O autor cita como beneficios organizacionais:
35 | OBS: Podem ser citados como beneficios organizacionais: 29 |~ identificagdo de c_:amlnhos alt(_arnaflvos favo_réyels de agéc_);
- Aumento da confianca na realizag8o dos objetivos do projeto; - aumento da confianga na realizagdo dos objetivos do projeto;
- Estimativas mais precisas; ! - aumento das chances de sucesso;
- Reducéo da duplicacdo de esforgos; LZ?iL:ﬁ:g\?aZ?:;?sresiéisaS'
- Aumento das chances de sucesso. ~ > Precisas,
- reducdo da duplicacdo de esforgos.
Apos a rodada inicial de identificacdo de riscos, a Gestao de Riscos tende a Apos a rodada inicial de ider}tificagéo de.riscos, a Gesto de Risc_os tende a Ser.
36 ser desprezada pelo SCRUM MASTER ' 30 | relegada pelo gerente do projeto, que muitas vezes fez pouco mais do que atualizar
P P ' informalmente o registro de riscos antes de cada reunido do comité de diregao.
AS LISTAS DE VERIFICACAO s&o uma das abordagens interrelacionadas a
37 Gestdo de Riscos mais comumente encontradas na literatura e na pratica.
OBS: As listas de verificacdo sdo os checklists de riscos. . . . . X x
OS QUADROS ANALITICOS so uma das abordagens interrelacionadas & Mals comumente, uma ou mais das quatro abprdagens mterrela_cmnadas a _G_estao de
Gestio de Riscos mais comumente encontradas na literatura e na pratica 31 | Riscos sdo encontrados na literatura e na pratica. Trata-se das listas de verificacao,
P ' quadros analiticos, modelos de processos e estratégias de respostas aos riscos.
38

OBS: Como exemplo de quadro analitico pode-se considerar a Matriz
SWOT, também conhecida como FOFA (Forcas, Oportunidades, Fraquezas e
Ameacas).




39

OS MODELOS DE PROCESSOS séo uma das abordagens interrelacionadas
a Gestdo de Riscos mais comumente encontradas na literatura e na pratica.

OBS: Alguns exemplos de modelos de processo sdo: PMBOK, MPS.BR e
CMMI.

40

ESTRATEGIAS DE RESPOSTAS s&o uma das abordagens interrelacionadas
a Gestdo de Riscos mais comumente encontradas na literatura e na pratica.

OBS: As estratégias de resposta aos riscos sdo: Evitar o risco, Transferir o
risco, Mitigar o risco e Aceitar o risco.
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41

A Gestdo de Riscos deve ser realizada de forma continua em um loop de
feedback para que situa¢des problematicas possam ser dinamicamente
detectadas e ajustadas.

32

A Gestéo de Riscos deve ser realizada de forma continua em um loop de feedback
para que situagdes problemdticas possam ser dinamicamente detectadas e ajustadas.

42

A Gestdo de Riscos requer um conhecimento profundo de experiéncias
anteriores em projetos anteriores.

33

Acreditamos que a Gestdo de Riscos de um projeto em termos de perspectivas
organizacionais requer um conhecimento profundo de experiéncias anteriores em
projetos anteriores.

43

A criacdo de um banco de dados de riscos para diferentes projetos ajuda na
identificacdo e na gestdo dos riscos dos projetos.

34

Acreditamos que outras organiza¢des podem se beneficiar da criacdo de um banco
de dados de riscos para diferentes projetos e que ele iria ajudar na identificacéo e na
gestdo dos riscos dos projetos.

44

Procedimentos formais de Gestéo de Riscos produzem melhores resultados
do que procedimentos ad hoc desenvolvidos internamente.

OBS: O termo "ad hoc" pode ser definido como "criado para este propdsito
especifico”.

35

N&o se pode afirmar que os procedimentos formais de Gestdo de Riscos produzem
melhores resultados do que os métodos internos (procedimentos ad hoc
desenvolvidos internamente).
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6.7 APENDICE G - Validac&do do questionario de Gestdo de Riscos em projetos de software

N° \ Questionario inicial AlteracOes propostas na 12 validagdo AlteracOes propostas na 22 validacao
Durante o "tempo de crise" do projeto, a tendéncia é que
a equipe do projeto se concentre exclusivamente nos
Durante o "tempo de crise" do projeto, a tendéncia € | Durante o "tempo de crise" do projeto, a ?:Aegvcizgg curto prazo, negligenciando os riscos de
5 da equipe do projeto se concentrar exclusivamente | tendéncia € que a equipe do projeto se concentre go prazo.
nos objetivos de curto prazo, negligenciando os exclusivamente nos objetivos de curto prazo, . " .
. X - . OBS: O termo "tempo de crise™ refere-se ao curto
riscos de longo prazo. negligenciando os riscos de longo prazo. .
periodo de tempo durante o qual uma pessoa ou grupo de
pessoas deve trabalhar rapidamente para completar uma
tarefa ou tomar uma decisao.
O Gerente de Projetos nem sempre tem tempo para | O SCRUM MASTER nem sempre tem tempo
6 implementar um processo formal de Gestdo de para implementar um processo formal de Gestéo -
Riscos para o projeto. de Riscos para o projeto.
O Gerente de projetos deve estar apto a treinar a O SCRUM MASTER deve estar apto a treinar a © SCR.UM MAST.ER deve eSt"ilr apto gtremar a equipe
. e . . . . . - do projeto nas praticas de Gestéo de Riscos quando
7 equipe do projeto 'on the fly' quando surgir a equipe do projeto quando surgir a necessidade, . : .
. - . surgir a necessidade, mesmo durante o desenvolvimento
necessidade. mesmo durante o desenvolvimento do projeto. do projeto
10 O treinamento em Gestéo de Riscos é normalmente i O treinamento em Gestdo de Riscos é normalmente
conduzido POR OUTRA PESSOA. conduzido POR ALGUMA OUTRA PESSOA.
O desempenho da Gestdo de Riscos sera menor
~ . . quanto mais distante ela estiver do perfil ideal
O desempenho dg Gestéo de Riscos sera menor (em descrito em seu nivel de INTEGRACAO
termos de cumprimento do orgamento e qualidade
. o . . | INTERNA.
16 do sistema) quanto mais distante ela estiver do perfil -
ideal descrito EM SEUS NIVEIS DE OBS: Integracdo Interna se refere as préaticas de
INTEGRACAO INTERNA. >- Integrag reas p .
gestdo que aumentam a comunicago e a coesao
entre 0s membros da equipe.
O desempenho df’l Gestdo de Riscos sera menor (em O desempenho da Gestdo de Riscos sera menor
termos de cumprimento do or¢gamento e qualidade - ; o
. o : .. | quanto mais distante ela estiver do perfil ideal
17 do sistema) quanto mais distante ela estiver do perfil descrito em seu nivel de PARTICIPACAO DO -
ideal descrito NA PARTICIPACAO DO <
USUARIO. USUARIO.




O desempenho da Gestdo de Riscos sera menor (em
termos de cumprimento do orcamento e qualidade

O desempenho da Gestdo de Riscos serd menor
guanto mais distante ela estiver do perfil ideal
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18 do sistema) quanto mais distante ela estiver do perfil | descrito em seu nivel de PLANEJAMENTO
ideal descrito NO PLANEJAMENTO FORMAL. FORMAL.

Quando o alcance da meta de orgcamento do
projeto é o critério chave de desempenho, projetos
Quando o alcance da meta de orcamento do projeto | de alto risco requerem altos niveis de integracédo

23 é o critério chave de desempenho, projetos de alto interna e altos niveis de planejamento formal.
risco requerem altos niveis de integracdo interna e
altos niveis de planejamento formal. OBS: Integracdo Interna se refere as praticas de

gestdo que aumentam a comunicagdo e a coesao
entre os membros da equipe.
Possibilita a prética eficaz da Gestdo de Riscos: A existéncia de uma estrutura eficaz de

27 EXISTENCIA DE UMA ESTRUTURA EFICAZ Governanca do Projeto (formal ou informal)

DE GOVERNANCA DO PROJETO (FORMAL ' - : « o

OU INFORMAL), proporciona a pratica eficaz da Gestdo de Riscos.
A configuragéo do projeto de forma cuidadosa,
realista e especifica do contexto do Projeto,
possibilitara a pratica eficaz da Gestdo de Riscos.

Possibilita a préatica eficaz da Gestdo de Riscos: ) . x .

CONFIGURACAO DO PROJETO DE FORMA | OBS: Por configuragdo do projeto, entende-se a

28 CUIDADOSA REALISTA E ESPECIFICA DO deterr_nlnagao da metodolo_gla mais adeq_uada de

CONTEXTO DO PROJETO. plape_Ja~mento e desenvolvimento do prOJ_eto, a
definicdo correta do orcamento, a garantia dos
fundos necessarios, a correta escolha dos
parceiros e fornecedores e a avaliagdo dos riscos
de forma objetiva.

Possibilita a pratica eficaz da Gestdo de Riscos: A adocao de uma abordagem de agregacio de

ADOCAO DE UMA ABORDAGEM DE . > ;

29 AGREGACAO DE VALOR AOS valoy junto a0S COMPromissos parceiros
COMPROMISSOS PARCEIROS. possibilita a pratica eficaz da Gestdo de Riscos.
E?;?ﬂg%i%?&?ﬁ?gé%a CG :SF‘};OC?E)'EBEOSS .DE O desenvolvimento de capacidade de Gestéo de

30 Projetos dentro das organizagdes possibilita a

GESTAO DE PROJETOS DENTRO DAS
ORGANIZACOES.

pratica eficaz da Gestdo de Riscos.




Possibilita a pratica eficaz da Gestdo de Riscos:
GESTAO DA MUDANGA ORGANIZACIONAL

A gestdo da mudanca organizacional
simultaneamente com a mudanga tecnoldgica
possibilita a pratica eficaz da Gestdo de Riscos.
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31 SIMULTANEAMENTE COM A MUDANCA i N
TECNOLOGICA. OB'S.NA mudangq org?nlzacmnal compreendeNa
revisdo e a modificacdo das estruturas de gestdo e
dos processos de negdcios da organizagao.
Possibilita a pratica eficaz da Gestdo de Riscos: O reconhecimento dos projetos serem uma
32 RECONHECIMENTO DOS PROJETOS SEREM atividade de Engenharia e de Gestao possibilita a
UMA ATIVIDADE DE ENGENHARIA E o . ~ .
GESTAO. prética eficaz da Gestéo de Riscos.
A forte capacidade de reconhecer bandeiras
Possibilita a préatica eficaz da Gestdo de Riscos: vermelhas nos projetos possibilita a pratica eficaz
33 POSSUIR FORTE CAPACIDADE DE da Gestéo de Riscos.
RECONHECER BANDEIRAS VERMELHAS
ESPECIFICAS DOS PROJETOS. OBS: Bandeiras vermelhas podem ser definidas
como alertas de riscos.
Possibilita a préatica eficaz da Gestdo de Riscos: O reconhecimento de que a Gestio de Riscos &
34 RECONHECIMENTO DA GESTAO DE RISCOS mais do que um processo metodolégico
SER MAIS DO QUE UM PROCESSO L o -
METODOLOGICO. possibilita a sua prética eficaz.
O reconhecimento de que os beneficios
organizacionais precisam ser explicitamente
procurados e alcancados possibilita a pratica
eficaz da Gestdo de Riscos.
Possibilita a pratica eficaz da Gestdo de Riscos:
RECONHECIMENTO DOS BENEFICIOS OBS: Podem ser citados como beneficios
35 ORGANIZACIONAIS PRECISAREM SER organizacionais:
EXPLICITAMENTE PROCURADOS E
CAPTURADOS. - Aumento da confianca na realizacdo dos
objetivos do projeto;
- Estimativas mais precisas;
- Reducéo da duplicacédo de esforcos;
- Aumento das chances de sucesso.
Ap0s a rodada inicial de identificacdo de riscos, a Apo6s a rodada inicial de identificacdo de riscos, a
36 Gestdo de Riscos tende a ser relegada pelo gerente | Gestdo de Riscos tende a ser desprezada pelo

do projeto.

SCRUM MASTER.




AS LISTAS DE VERIFICACAO (CHECKLISTS)
sdo uma das quatro abordagens interrelacionadas a

AS LISTAS DE VERIFICACAO sio uma das
quatro abordagens interrelacionadas a Gestdo de
Riscos mais comumente encontradas na literatura
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AS LISTAS DE VERIFICACAO sio uma das
abordagens interrelacionadas a Gestdo de Riscos mais

37 Gestio de Riscos mais comumente encontradas na | € ™ pratica. comumente encontradas na literatura e na pratica.
literatura e na pratica. OBS: As listas de verificagdo sdo os checklists de | OBS: As listas de verificacdo sdo os checklists de riscos.
riscos.
OS QUADROS ANALITICOS s&o uma das
quatro abordagens interrelacionadas a Gestdo de | OS QUADROS ANALITICOS sio uma das abordagens
0S QUADROS ANALITICOS (ANALYTICAL Elrfa?%?érpii: comumente encontradas na literatura :er:]tscr):]etlrzcc:;:snﬁga}?tzrgﬁgace) g: Erlgtcig: mais comumente
38 FRAME\/_VORKS)\ sdo uma das _quatro al?ordagens ' '
::rgr?:l:?r!iﬂ; n:gsgnirggzgaﬁaﬂ?tgstcﬁz r:ﬁ:asprética OBS_: Como exem_plo de quadro analitico po_de—se OBS_: Como exemplo de quadro analitico po_de—se
' considerar a Matriz SWOT, também conhecida considerar a Matriz SWOT, também conhecida como
como FOFA (Forgas, Oportunidades, Fraquezas e | FOFA (Forgas, Oportunidades, Fraquezas e Ameagas).
Ameacas).
OS MODELOS DE PROCESSOS sdo uma das x
OS MODELOS DE PROCESSOS (EX: PMBOK, | quatro abordagens interrelacionadas a Gestao de | O MODELOS DE PROCESSOS sdo uma das
N . - : abordagens interrelacionadas a Gestao de Riscos mais
CMMI, MPS.BR, ETC) sdo uma das quatro Riscos mais comumente encontradas na literatura . e
; ; X ~ . . comumente encontradas na literatura e na pratica.
39 abordagens interrelacionadas a Gestdo de Riscos e na pratica.
mais comumente encontradas na literatura e na . ..
e . OBS: Alguns exemplos de modelos de processo sao:
prética. OBS: Alguns exemplos de modelos de processo PMBOK_ MPS.BR & CMMI
sdo: PMBOK, MPS.BR e CMMI. ’ ' '
ESTRATEGIAS DE RESPOSTAS s&o uma das
ESTRATEGIAS DE RESPOSTAS AOS RISCOS | quatro abordagens interrelacionadas a Gestdo de | ESTRATEGIAS DE RESPOSTAS sio uma das
(EX: EVITAR, TRANSFERIR, MITIGAR OU Riscos mais comumente encontradas na literatura | abordagens interrelacionadas a Gestdo de Riscos mais
40 ACEITAR OS RISCOS) sdo uma das quatro e na prética. comumente encontradas na literatura e na pratica.
abordagens interrelacionadas & Gestdo de Riscos
mais comumente encontradas na literatura e na OBS: As estratégias de resposta aos riscos sao: OBS: As estratégias de resposta aos riscos sao: Evitar o
pratica. Evitar o risco, Transferir o risco, Mitigar o risco e | risco, Transferir o risco, Mitigar o risco e Aceitar o risco.
Aceitar o risco.
Procedimentos formais de Gestdo de Riscos
produzem melhores resultados do que
Procedimentos formais de Gestdo de Riscos procedimentos ad hoc desenvolvidos
44 produzem melhores resultados do que internamente. -

procedimentos ad hoc desenvolvidos internamente.

OBS: O termo "ad hoc" pode ser definido como
"criado para este proposito especifico”.
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6.8 APENDICE H- Estatistica descritiva das questdes

Questoes edi Err& E;grao Maior

A gestdo de riscos deve ser realizada de forma continua em um loop de feedback para que

41 N o M ; 4,762 0,118 0,539 3 5 5
situacBes problematicas possam ser dinamicamente detectadas e ajustadas.

25 As equipes de desenvolvimento devem reutilizar o conhecimento sobre riscos (licBes 4,619 0,109 0,498 4 5 5
aprendidas).

4 As verdadeiras muda}nggs,devem ocorrer tanto na gestdo _da organizagdo ql_Janto no 4571 0.13 0,598 3 5 5
comportamento dos individuos para que ocorra a melhoria da Gestdo de Riscos.

34 @] rego.n.heumento QG_J que a Gestdo de Riscos é mais do que um processo metodoldgico 4,524 0,131 0,602 3 5 5
possibilita a sua prética eficaz.

14 Ilém processo de Gestdo de Riscos documentado ndo garante que a equipe do projeto ird segui- 4,476 0,178 0,814 2 5 5

24 Quando a qualld:flde_do 5|stema} é o~cr|ter|o—cha}ve de desempenho, projetos de alto risco 4,476 0,178 0,814 2 5 5
requerem altos niveis de participacdo do usuario.

33 A forte E:apaud_ade de reconhecer bandeiras vermelhas nos projetos possibilita a pratica eficaz 4,476 0,131 0,602 3 5 5
da Gestédo de Riscos.

5 Durante o "tempo de crise do projeto, a tendencw_l équea eqmpe.do projeto se concentre 4,238 0,238 1,001 1 5 5
exclusivamente nos objetivos de curto prazo, negligenciando os riscos de longo prazo.

43 A criago de_ um banco dg dados de riscos para diferentes projetos ajuda na identificagdo e na 4,238 0,136 0,625 3 4 5
gestdo dos riscos dos projetos.

21 Os projetos de alta exposicao a riscos exigem um perfil de Gestéo de Riscos diferente dos 4,143 0,278 1,276 0 5 5

projetos de baixa exposi¢do a riscos.

Quando o alcance da meta de orgamento do projeto é o critério chave de desempenho,
23 projetos de alto risco requerem altos niveis de integracéo interna e altos niveis de 4,143 0,221 1,014 2 4 5
planejamento formal.

O desempenho da Gestdo de Riscos serd menor quanto mais distante ela estiver do perfil ideal

16| descrito em seu nivel de INTEGRACAO INTERNA. 4,095 0,168 0,768 2 4 5
19 Ssgg.rfll da Gestdo de Riscos de um projeto precisa ser adaptado ao seu grau de exposicdo ao 4,095 0,118 0,539 3 4 5
55 | proaurados e acancades positilta  prétes efcar da Gesdo de Risoos. 4005 | oass | o7 | 3 | 4 | 5
30 p?r gt?s:r:e\;?clgérgznéc; Stg g?j%agids?:gg_de Gestao de Projetos dentro das organizages possibilita a 4 0,183 0,837 5 4 5
2 A equipe do projeto estara apta a adaptar as praticas de gestdo de riscos as suas necessidades 3,857 0,21 0,964 2 4 5

se ela tiver sido bem treinada.
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15 A avaliacdo de riscos depende de li¢des aprendidas. 3,857 0,311 1,424

17 @] des_empenho da, gestdo de riscos sera menor quanto mais distante ela estiver do perfil ideal 3,857 0,261 1.195
descrito em seu nivel de PARTICIPACAO DO USUARIO.

27 A exwtgnma de uma estrutura eflcaZNde GO\{ernanga do Projeto (formal ou informal), 3,857 0,199 0,91
proporciona a pratica eficaz da Gestéo de Riscos.

32 @] re_conht_emmento do§ prOJetgs serem uma atividade de Engenharia e de Gestdo possibilita a 3,857 0,27 1.236
prética eficaz da Gestéo de Riscos.
ESTRATEGIAS DE RESPOSTAS s&o uma das abordagens interrelacionadas a Gestao de

40 : - . i 3,857 0,242 1,108
Riscos mais comumente encontradas na literatura e na pratica.

18 O desempenho da gestdo de riscos serd menor quanto mais distante ela estiver do perfil ideal 381 0.203 0928
descrito em seu nivel de PLANEJAMENTO FORMAL. ' ' '

20 Os projetos que se enquadram as exigéncias impostas pelo seu grau de risco ou incerteza sao 381 0,178 0,814
mais bem sucedidos.
O SCRUM MASTER deve estar apto a treinar a equipe do projeto nas préaticas de gestao de

7 - . X - - 3,762 0,257 1,179
riscos quando surgir a necessidade, mesmo durante o desenvolvimento do projeto.

28 A co.nflgura}gao d’O_pl’Oje.tO de forma E:wdado_sa, realista e especifica do contexto do Projeto, 3,762 0,238 1,001
possibilitara a pratica eficaz da Gestdo de Riscos.

29 A ad_ogap de uma abor_dagem de agregacdo de valor junto aos compromissos parceiros 3,762 0,206 0,944
possibilita a prética eficaz da Gestdo de Riscos.

3 A medida em que 0 tamapho e a complexidade do projeto aumentam, o esforco na gestao de 3,619 0,263 1,203
riscos aumenta exponencialmente.

12 Proce;so formal_de gestdo de riscos deve ser utilizado para gerir questdes complexas 3571 0,263 1,207
associadas a projetos de desenvolvimento de software.

39 QS MOD_ELOS DE PROCESSOS sdo uma das abordage,zn.s interrelacionadas a gestdo de 3,476 0,203 0,028
riscos mais comumente encontradas na literatura e na pratica.

31 A ge,sjtao da} mudanca o[ganlzaglonal simultaneamente com a mudanga tecnoldgica possibilita 3,429 0,177 0,811
a pratica eficaz da Gestdo de Riscos.

1 A alta administragdo ter:n a che}ve para o estabelecimento de uma organizagdo que incentiva o 3,143 0,295 1,352
comportamento de gestdo de riscos.

13 Recompense aqueles que identificarem e gerenciarem riscos cedo, mesmo que estes riscos se 3,005 0,275 1.261
tornem problemas.

10 O treinamento em gestdo de riscos é normalmente conduzido POR ALGUMA OUTRA 3,048 0,32 1,465
PESSOA.
Forcando a documentacgdo de riscos através de cendrios, a equipe de identificacdo de riscos

26 sera capaz de indicar com precisdo as suas suposicdes sobre os efeitos destes riscos no 3,048 0,32 1,465

projeto. Sem a formalizagdo da documentagdo de riscos, esse raciocinio sera altamente
subjetivo e inutilizavel para projetos futuros.




O SCRUM MASTER nem sempre tem tempo para implementar um processo formal de

120

6 Gestdo de Riscos para o projeto. 3 0,301 1,378
AS LISTAS DE VERIFICACAO sio uma das abordagens interrelacionadas & Gestéo de

37 : . . o 3 0,301 1,378
Riscos mais comumente encontradas na literatura e na prética.

42 aAr\?eﬁ(t)arzsde riscos requer um conhecimento profundo de experiéncias anteriores em projetos 2.905 0,284 13

11 O treinamento em gestdo de riscos € normalmente conduzido pelo SCRUM MASTER. 2,857 0,318 1,459
Projetos de desenvolvimento de software exigem altos niveis de planejamento formal para

22 : . - e . : S 2,667 0,354 1,623
projetos de alto risco e baixos niveis de planejamento formal para projetos de baixo risco.

44 Proced_lmentos formais de gestao_ de riscos produzem melhores resultados do que 2,667 0,242 1111
procedimentos ad hoc desenvolvidos internamente.
Apos a rodada inicial de identificagdo de riscos, a gestéo de riscos tende a ser desprezada pelo

36 SCRUM MASTER. 2,476 0,328 1,504

38 OS_QUADROS ANALITICOS $30 uma das aborga_gens interrelacionadas a Gestdo de Riscos 2,238 0,275 1.261
mais comumente encontradas na literatura e na prética.
O treinamento em gestao de riscos € normalmente conduzido por ALGUM

° | DESENVOLVEDOR. 1.857 0,303 1,389

8 O treinamento em gestdo de riscos é normalmente conduzido pelo PRODUCT OWNER. 1,286 0,24 1,102
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6.9 APENDICE |- Estatistica descritiva das préaticas de Gest3o de Riscos

Praticas de Gestdo de Riscos i) A=hiciRed oS DEsvIa Maior

e Média Padréo

A Gestag Qe Riscos deve ser real_lzada de forma contlnug em um loop de feedback para que situacbes 4,762 0,118 0,539 3 5 5
problematicas possam ser dinamicamente detectadas e ajustadas.

Uma vez que cada elemento do projeto pode estar relacionado a incertezas que causam prejuizo a
19 | um projeto de software, as equipes de desenvolvimento devem reutilizar o conhecimento sobre 4,619 0,109 0,498 4 5 5
riscos que devem ocorrer em aplicagfes desenvolvidas com estes elementos.

As verdadeiras mudangas devem ocorrer tanto na gestdo da organiza¢do quanto no comportamento

4 dos individuos para que ocorra a melhoria da Gestdo de Riscos. 4571 0,13 0,598 3 5 5

28 | Reconheceram que a Gestdo de Riscos é mais do que um processo metodolégico. 4,524 0,131 0,602 3 5 5

10 | Um processo de Gestdo de Riscos documentado ndo garante que 0 processo vai ser seguido. 4,476 0,178 0,814 2 5 5
Quando a qualidade do sistema é o critério-chave de desempenho, projetos de alto risco requerem

18 altos niveis de participacdo do usudrio. 4,476 0,178 0,814 2 5 S

27 | Tiveram uma forte capacidade de reconhecer as bandeiras vermelhas especificas dos projetos. 4,476 0,131 0,602 3 5 5

5 Durante o "tempo dg crise do prOJ(_eto, a tendéncia é de se concentrar exclusivamente nos objetivos 4,238 0,238 1,001 1 5 5
de curto prazo, negligenciando os riscos a longo prazo.
Acreditamos que outras organiza¢fes podem se beneficiar da criagdo de um banco de dados de

34 | riscos para diferentes projetos e que ele iria ajudar na identificacdo e na gestdo dos riscos dos 4,238 0,136 0,625 3 4 5
projetos.

15 Pro!etos de alt_a exposicao a riscos parecem exigir um perfil de Gestdo de Riscos diferente dos 4,143 0,278 1276 0 5 5
projetos de baixa exposicdo a riscos.

17 Quan_do o alcance da meta,de_or(;ar.nento dci pr_OJeto éo crlter|9 chave de degempenho, projetos de 4,143 0,221 1,014 2 4 5
alto risco requerem altos niveis de integra¢do interna e altos niveis de planejamento formal.

13 Estes resultados sugerem que 0 F:erfll d_e Gestdo de Riscos de um projeto de software precisa ser 4,095 0,118 0,539 3 4 5
adaptado ao seu grau de exposi¢ao ao risco.

29 | Reconheceram que os beneficios organizacionais devem ser explicitamente procurados e capturados. | 4,095 0,153 0,7 3 4

24 | Desenvolveram capacidades de gestdo de projetos dentro das organizagdes. 4 0,183 0,837
Quanto mais distante a Gestdo de Riscos esta do perfil ideal descrito em seus niveis de integracdo

12 | interna, participacdo do usuério e planejamento formal, menor sera o seu desempenho (tanto em 3,921 0,169 0,774 2 4 5
termos de cumprimento do orcamento e qualidade do sistema).

2 A equipe do projeto estara apta a adaptar as préaticas de Gestdo de Riscos as suas necessidades se ela 3,857 0,21 0,964 2 4 5
tiver sido bem treinada.

1 As empresas com mais tempo de incubacdo, ou empresas ja graduadas, demonstraram mais 3,857 0,311 1,424 0 4 5

iniciativa em relacdo a disseminacdo, utilizag8o e retencdo de conhecimento e Gestdo de Riscos.




Este achado sugere que a avaliacdo de risco também depende de licbes aprendidas a realizacdo dos
projetos.
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Em suma, as agéncias que praticavam Gestdo de Riscos eficaz fizeram o seguinte:

21 3,857 0,199 0,91 2 4 5
Tinham uma estrutura eficaz de governanca do projeto (formal ou informal).

26 | Reconheceram que os projetos sdo uma atividade de engenharia e gestdo 3,857 0,27 1,236 1 4 5

14 | Os projetos de desenvolvimento de software gerenciados com abordagens que se enquadram as 3,81 0,178 0,814 2 4 5
exigéncias impostas pelo seu grau de risco ou incerteza serdo mais bem sucedidos.

22 | Praticaram configuragdo cuidadosa, realista e especifica do contexto do projeto. 3,762 0,238 1,091 1 4 5

23 | Adotaram uma abordagem de agregacao de valor aos compromissos parceiros. 3,762 0,206 0,944 2 4 5

3 |A medida em que o tamanho e a complexidade do projeto aumentam, o esforco na Gestéo de Riscos 3,619 0,263 1.203 1 4 5
aumenta exponencialmente.

g | Processo formal de Gestdo de Risco € recomendado para gerir questdes complexas associadas a 3571 0,263 1,207 1 5
projetos de desenvolvimento de software.

25 | Gerenciaram a mudanga organizacional simultaneamente com a mudanca tecnoldgica. 3,429 0,177 0,811 2 5

1 A alta administracdo terrj a cha\{e pa'rla 0 e_stabe'llemmento de uma organizagdo que incentiva o 3,143 0,295 1.352 1 3 5
comportamento de Gestdo de Risco "funcional”.
Mais comumente, uma ou mais das quatro abordagens interrelacionadas a Gestao de Riscos séo

31 | encontrados na literatura e na pratica. Trata-se das listas de verificacdo, quadros analiticos, modelos | 3,143 0,162 0,744 2 3,25 4,75
de processos e estratégias de respostas aos riscos.

9 Eﬁ)ct;)lrg]rgggse aqueles que identificarem e gerenciarem riscos cedo, mesmo que estes riscos se tornem 3,005 0,275 1.261 0 3 5
Forcando a documentagdo de riscos através de cendrios, espera-se que a equipe de identificacéo de

o0 | Tiscos seja capaz de |n_d|ca1~r COm precisao as suas suposicoes sobr_e 0s gfeltos destes riscos sobre 0 3,048 0,32 1,465 0 3 5
projeto. Sem a formalizagdo da documentacdo de riscos, esse raciocinio pode ser altamente
subjetivo, eventualmente inutilizvel para projetos futuros.

6 ;Jigtwe?ne;ente de projetos nem sempre tem tempo para implementar um processo formal para o 3 0,301 1378 0 3 5
Acreditamos que a Gestéo de Riscos de um projeto em termos de perspectivas organizacionais

33 - S ; ; - 2,905 0,284 13 0 3 5
requer um conhecimento profundo de experiéncias anteriores em projetos anteriores.
Projetos de desenvolvimento de software exigem altos niveis de planejamento formal para projetos

16 | de alto risco de exposic¢do e os baixos niveis de planejamento formal para projetos de baixo risco de | 2,667 0,354 1,623 0 3 5
exposicao.

35 | Néo se pode afirmar que os procedimentos formais de Gestdo de Riscos produzem melhores 2,667 0,242 1,111 0 3 5




resultados do que os métodos internos (procedimentos ad hoc desenvolvidos internamente).
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7 @] Gergnte de projetos deve estar apto a treinar a equipe do projeto 'on the fly' quando surgir a 2,562 0.175 0,804 26 38
necessidade.
Apos a rodada inicial de identificacdo de riscos, a Gestdo de Riscos tende a ser relegada pelo gerente

30 | do projeto, que muitas vezes fez pouco mais do que atualizar informalmente o registro de riscos 2,476 0,328 1,504 2 5

antes de cada reunido do comité de direcéo.




6.10 APENDICE J- Resultados do Agreement Analysis geral

Anélise de concordancia entre cada um dos respondentes e o0 valor padrao

Assessment Agreement
Appraiser # Inspected

1 44
2 44
3 44
4 44
6 44
7 44
8 44
9 44
10 44
11 44
12 44
13 44
14 44
15 44
16 44
17 44
18 44
19 44
20 44
21 44

# Matched: Appraiser’s assessment across trials agrees with the known standard.

Analise de concordéancia entre os desenvolvedores e o valor padrao

Assessment Agreement
Appraiser # Inspected

1 44
3 44
4 44
6 44
7 44
8 44
9 44
10 44
11 44
12 44
13 44
14 44
15 44
16 44
18 44
19 44
20 44
21 44

# Matched: Appraiser’s assessment across trials agrees with the known standard.

Analise de concordancia entre os donos do produto e o valor padréo

Assessment Agreement

Appraiser # Inspected

3 44
4 44
8 44

# Matched: Appraiser’s assessment across trials agrees with the known standard.

Analise de concordéancia entre os Scrum Masters e o valor padréo

# Matched
11
14
20

9
13
15
10
17

7
17
12

5

9
15
25
10
12
18

3
22

# Matched
11
20

9
13
15
10
17

-
17
12

5

9
15
25
12
18

3
22

# Matched
20

9

10

Percent
25,00
31,82
45,45
20,45
29,55
34,09
22,73
38,64
15,91
38,64
27,27
11,36
20,45
34,009
56,82
22,73
27,27
40,91

6,82
50,00

Percent
25,00
45,45
20,45
29,55
34,09
22,73
38,64
15,91
38,64
27,27
11,36
20,45
34,09
56,82
27,27
40,91

6,82
50,00

Percent
45,45
20,45
22,73

95%

(34,56;

95%

(34,56;

95%
(30,39;
(9,807
(11,47;

65,44)

65,44)

CI

61,15)
35,30)
37,84)
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Assessment Agreement

Appraiser # Inspected

1 44
2 44
4 44
6 44
7 44
12 44
14 44
17 44
20 44

# Matched: Appraiser’s assessment across trials agrees with the known standard.

Analise de concordancia entre cada uma das 44 questdes e o valor padréo

Assessment Agreement
Appraiser # Inspected

1 20
2 20
3 20
4 20
5 20
6 20
7 20
8 20
9 20
10 20
11 20
12 20
13 20
14 20
15 20
16 20
17 20
18 20
19 20
20 20
21 20
22 20
23 20
24 20
25 20
26 20
27 20
28 20
29 20
30 20
31 20
32 20
33 20
34 20
35 20
36 20
37 20
38 20
39 20
40 20
41 20
42 20
43 20
44 20

# Matched: Appraiser’s assessment across trials agrees with the known standard.

# Matched
11

14

9

13

15

12

9

10

3

# Matched
4

~J

=

=

[

=

=

[

=
N O EN OO OO UUNDNDNONOWWSUTUONREF WO O WU OON N

2

Percent
25,00
31,82
20,45
29,55
34,09
27,27
20,45
22,73

6,82

Percent
20,00
35,00
20,00
60,00

0,00

0,00
25,00
15,00
30,00
30,00
40,00
15,00

5,00
60,00
50,00
25,00
25,00
20,00
15,00
15,00
50,00
10,00
45,00
60,00
60,00
10,00
25,00
25,00
20,00
25,00
45,00
30,00
50,00
55,00
25,00
25,00
20,00
10,00
55,00
25,00
80,00
25,00
30,00
10,00

95%
13,19;
18,61;

9,80;
16,76;
20,49;
14,96;

9,80;
11,47;
(1,43;

(
(
(
(
(
(
(
(

95%
( 5,73;
(15,39;
( 5,73;
(36,05;
( 0,007
(0,00;
( 8,667
(3,21;
(11,89;
(11,89;
(19,12;
(3,21;
(0,13;
(36,05;
(27,20;
( 8,66;
( 8,667
( 5,73;
( 3,21;
( 3,21;
(27,20;
(1,23;
(23,06;
(36,05;
(36,05;
(1,23;
( 8,66;
( 8,667
( 5,73;
( 8,667
(23,06;
(11,89;
(27,20;
(31,53;
( 8,66;
( 8,66;
( 5,73;
(1,23;
(31,53;
( 8,66;
(56,34;
( 8,66;
(11,89;
(1,23;

cI
40, 34
47,58
35, 30
45,20
49,92
42,79
35, 30
37,84
18, 66)

)
)
)
)
)
)
)
)

13,91)
49,10)
37,89)

31,70)
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6.11 APENDICE K — Resultados do Agreement Analysis das questoes

Grau de Concordancia

Questdes (Kappa)
A gestdo de riscos deve ser realizada de forma continua em um loop de feedback para que situagdes problematicas possam 0.8 Quase Perfeita

41 | ser dinamicamente detectadas e ajustadas. '

As verdadeiras mudangas devem ocorrer tanto na gestdo da organizagdo quanto no comportamento dos individuos para 0.6 Substancial

4 | que ocorra a melhoria da Gestdo de Riscos. '

14 | Um processo de Gestdo de Riscos documentado ndo garante que a equipe do projeto ird segui-lo. 0,6 Substancial
Quando a qualidade do sistema € o critério chave de desempenho, projetos de alto risco requerem altos niveis de 0.6 Substancial

24 | participagéo do usuario. '

25 | As equipes de desenvolvimento devem reutilizar o conhecimento sobre riscos (ligdes aprendidas). 0,6 Substancial

. x . L L o " . 0,55 Moderada

34 | O reconhecimento de que a Gestdo de Riscos € mais do que um processo metodologico possibilita a sua prética eficaz.

OS MODELOS DE PROCESSOS sao uma das abordagens interrelacionadas a gestao de riscos mais comumente
. i 0,55 Moderada

39 | encontradas na literatura e na pratica.

15 | A avaliacdo de riscos depende de ligdes aprendidas. 0,5 Moderada
Os projetos de alta exposicao a riscos exigem um perfil de Gestdo de Riscos diferente dos projetos de baixa exposi¢éo a 05 Moderada

21 | riscos. '

33 | A forte capacidade de reconhecer bandeiras vermelhas nos projetos possibilita a pratica eficaz da Gestdo de Riscos. 0,5 Moderada
Quando o alcance da meta de orcamento do projeto é o critério chave de desempenho, projetos de alto risco requerem altos

AR . . o : 0,45 Moderada

23 | niveis de integracdo interna e altos niveis de planejamento formal.

A gestdo da mudanga organizacional simultaneamente com a mudanga tecnoldgica possibilita a pratica eficaz da Gestdo
: 0,45 Moderada

31 | de Riscos.

11 | O treinamento em gestdo de riscos é normalmente conduzido pelo SCRUM MASTER. 0,4 Moderada
A equipe do projeto estara apta a adaptar as praticas de gestdo de riscos as suas necessidades se ela tiver sido bem 0.35 Razoavel
treinada. ,

O treinamento em gestdo de riscos é normalmente conduzido por ALGUM DESENVOLVEDOR. 0,3 Razoavel

10 | O treinamento em gestao de riscos é normalmente conduzido POR ALGUMA OUTRA PESSOA. 0,3 Razoavel
O reconhecimento dos projetos serem uma atividade de Engenharia e de Gestdo possibilita a pratica eficaz da Gestéo de 03 Razoavel

32 | Riscos. :




A criacdo de um banco de dados de riscos para diferentes projetos ajuda na identificacdo e na gestdo dos riscos dos
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. 0,3 Razoavel
43 | projetos.
O SCRUM MASTER deve estar apto a treinar a equipe do projeto nas praticas de gestdo de riscos quando surgir a 0.25 Razoavel
7 | necessidade, mesmo durante o desenvolvimento do projeto. ’
O desempenho da gestao de riscos sera menor quanto mais distante ela estiver do perfil ideal descrito em seu nivel de 025 Razoavel
16 | INTEGRAGCAO INTERNA. '
O desempenho da gestao de riscos sera menor quanto mais distante ela estiver do perfil ideal descrito em seu nivel de 0.25 Razoavel
17 | PARTICIPACAO DO USUARIO. ’
A existéncia de uma estrutura eficaz de Governanca do Projeto (formal ou informal), proporciona a pratica eficaz da 0.25 Razoavel
27 | Gestao de Riscos. ’
A configuragdo do projeto de forma cuidadosa, realista e especifica do contexto do Projeto, possibilitard a préatica eficaz da 025 Razoavel
28 | Gestdo de Riscos. '
O desenvolvimento de capacidade de Gestdo de Projetos dentro das organizacdes possibilita a pratica eficaz da Gestao de 0.25 Razoavel
30 |Riscos. '
O reconhecimento de que os beneficios organizacionais precisam ser explicitamente procurados e alcangados possibilita a
prética eficaz da Gestéo de Riscos.
OBS: Podem ser citados como beneficios organizacionais: 0,25 Razoavel
- Aumento da confianca na realizagdo dos objetivos do projeto;
- Estimativas mais precisas;
- Reducéo da duplicacdo de esforgos;
35 | - Aumento das chances de sucesso.
. L . R . u . 0,25 Razoavel
36 | Apés a rodada inicial de identificagdo de riscos, a gestao de riscos tende a ser desprezada pelo SCRUM MASTER.
ESTRATEGIAS DE RESPOSTAS sdo uma das abordagens interrelacionadas a Gestdo de Riscos mais comumente .
. s 0,25 Razoavel
40 | encontradas na literatura e na pratica.
42 | A gestdo de riscos requer um conhecimento profundo de experiéncias anteriores em projetos anteriores. 0,25 Razoavel
A alta administracdo tem a chave para o estabelecimento de uma organizagao que incentiva o comportamento de gestdo de 0.2 Razoavel
1 |riscos. ’
A medida em que o tamanho e a complexidade do projeto aumentam, o esforgo na gest&o de riscos aumenta 0.2 Razoavel
3 | exponencialmente. ‘
O desempenho da gestéo de riscos serd menor quanto mais distante ela estiver do perfil ideal descrito em seu nivel de 0.2 Razoavel

18

PLANEJAMENTO FORMAL.




A adocao de uma abordagem de agregacdo de valor junto aos compromissos parceiros possibilita a pratica eficaz da
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N . 0,2 Razoavel
29 | Gestdo de Riscos.
AS LISTAS DE VERIFICACAO sdo uma das abordagens interrelacionadas a Gestdo de Riscos mais comumente .
. - 0,2 Razoavel
37 | encontradas na literatura e na pratica.
8 | O treinamento em gestdo de riscos é normalmente conduzido pelo DONO DO PRODUTO. 0,15 Superficial
Processo formal de gestéo de riscos deve ser utilizado para gerir questdes complexas associadas a projetos de 0.15 Superficial
12 | desenvolvimento de software. ’
19 | O perfil da Gestdo de Riscos de um projeto precisa ser adaptado ao seu grau de exposi¢ao ao risco. 0,15 Superficial
. N . . x . . 0,15 Superficial
20 | Os projetos que se enquadram as exigéncias impostas pelo seu grau de risco ou incerteza sdo mais bem sucedidos.
Projetos de desenvolvimento de software exigem altos niveis de planejamento formal para projetos de alto risco e baixos 0.1 Superficial
22 | niveis de planejamento formal para projetos de baixo risco. ’
Forcando a documentagdo de riscos através de cendrios, a equipe de identificagdo de riscos seré capaz de indicar com
precisdo as suas suposigOes sobre os efeitos destes riscos no projeto. 0,1 Superficial
Sem a formalizagdo da documentagdo de riscos, esse raciocinio sera altamente subjetivo e inutilizavel para projetos
26 | futuros.
0OS QUADROS ANALITICOS sdo uma das abordagens interrelacionadas & Gest&o de Riscos mais comumente -
. e 0,1 Superficial
38 | encontradas na literatura e na pratica.
Procedimentos formais de gestéo de riscos produzem melhores resultados do que procedimentos ad hoc desenvolvidos -
. 0,1 Superficial
44 | internamente.
S . . . 0,05 Superficial
13 | Recompense aqueles que identificarem e gerenciarem riscos cedo, mesmo que estes riscos se tornem problemas.
Durante o "tempo de crise" do projeto, a tendéncia é que a equipe do projeto se concentre exclusivamente nos objetivos de 0 Superficial
5 | curto prazo, negligenciando os riscos de longo prazo. P
. . . ) 0 Superficial
6 | O SCRUM MASTER nem sempre tem tempo para implementar um processo formal de Gestdo de Riscos para o projeto.
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6.12 APENDICE L - Resultados do Agreement Analysis das praticas de Gestdo de Riscos

Grau de Concordancia

Questdes (Kappa)
A Gestao de Riscos deve ser realizada de forma continua em um loop de feedback para que situac6es problematicas .
32 . . . 0,8 Quase Perfeita
possam ser dinamicamente detectadas e ajustadas.
4 As verdadeiras mudangas devem ocorrer tanto na gestéo da organizagdo quanto no comportamento dos individuos para 0.6 Substancial

que ocorra a melhoria da Gestao de Riscos.
10 | Um processo de Gestao de Riscos documentado ndo garante que o processo vai ser seguido. 0,6 Substancial
Quando a qualidade do sistema é o critério-chave de desempenho, projetos de alto risco requerem altos niveis de

18 T - 0,6 Substancial
participacdo do usudrio.
Uma vez que cada elemento do projeto pode estar relacionado a incertezas que causam prejuizo a um projeto de

19 | software, as equipes de desenvolvimento devem reutilizar o conhecimento sobre riscos que devem ocorrer em aplicacdes 0,6 Substancial
desenvolvidas com estes elementos.

28 | Reconheceram que a Gestdo de Riscos é mais do que um processo metodoldgico. 0,55 Moderada
As empresas com mais tempo de incubacdo, ou empresas ja graduadas, demonstraram mais iniciativa em relagéo a

11 | disseminagdo, utilizacéo e retencéo de conhecimento e Gestdo de Riscos. Este achado sugere que a avaliagéo de risco 0,5 Moderada
também depende de li¢cbes aprendidas a realizagdo dos projetos.

15 Projetos de alta exposicéo a riscos parecem exigir um perfil de Gestdo de Riscos diferente dos projetos de baixa 05 Moderada

eXposicao a riscos.
27 | Tiveram uma forte capacidade de reconhecer as bandeiras vermelhas especificas dos projetos. 0,5 Moderada
Quando o alcance da meta de orcamento do projeto € o critério chave de desempenho, projetos de alto risco requerem

17 o . x o . 0,45 Moderada
altos niveis de integracdo interna e altos niveis de planejamento formal.

25 | Gerenciaram a mudanca organizacional simultaneamente com a mudanga tecnolégica. 0,45 Moderada

2 fr\e?g;ége do projeto estaré apta a adaptar as préaticas de Gestdo de Riscos as suas necessidades se ela tiver sido bem 0,35 Razoavel

26 | Reconheceram que os projetos sdo uma atividade de engenharia e gestdo 0,3 Razoavel
Acreditamos que outras organiza¢fes podem se beneficiar da criacdo de um banco de dados de riscos para diferentes .

34 . S - e o ~ : - 0,3 Razoavel
projetos e que ele iria ajudar na identificacdo e na gestéo dos riscos dos projetos.

7 | O Gerente de projetos deve estar apto a treinar a equipe do projeto ‘on the fly' quando surgir a necessidade. 0,28 Razoavel
Mais comumente, uma ou mais das quatro abordagens interrelacionadas a Gestao de Riscos sdo encontrados na literatura

31 | e naprética. Trata-se das listas de verificacdo, quadros analiticos, modelos de processos e estratégias de respostas aos 0,28 Razoavel
riscos.
Em suma, as agéncias que praticavam Gestdo de Riscos eficaz fizeram o seguinte:

21 0,25 Razoavel

Tinham uma estrutura eficaz de governanga do projeto (formal ou informal).
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22 | Praticaram configuracdo cuidadosa, realista e especifica do contexto do projeto. 0,25 Razoavel

24 | Desenvolveram capacidades de gestéo de projetos dentro das organizagoes. 0,25 Razoavel

29 | Reconheceram que os beneficios organizacionais devem ser explicitamente procurados e capturados. 0,25 Razoavel
Apos a rodada inicial de identificagdo de riscos, a Gestdo de Riscos tende a ser relegada pelo gerente do projeto, que

30 | muitas vezes fez pouco mais do que atualizar informalmente o registro de riscos antes de cada reunido do comité de 0,25 Razoavel
direcdo.
Acreditamos que a Gestdo de Riscos de um projeto em termos de perspectivas organizacionais requer um conhecimento .

33 o : . - 0,25 Razoavel
profundo de experiéncias anteriores em projetos anteriores.
Quanto mais distante a Gestdo de Riscos estéa do perfil ideal descrito em seus niveis de integracdo interna, participacdo

12 | do usuério e planejamento formal, menor sera o seu desempenho (tanto em termos de cumprimento do orgamento e 0,23 Razoavel
qualidade do sistema).
A alta administracdo tem a chave para o estabelecimento de uma organizacdo que incentiva o comportamento de Gestéo .

1 g 0,2 Razoavel
de Risco "funcional”.

3 A medida em que o tamanho e a complexidade do projeto aumentam, o esforco na Gest&o de Riscos aumenta 02 Razoavel
exponencialmente. ’

23 | Adotaram uma abordagem de agregacao de valor aos compromissos parceiros. 0,2 Razoavel
Processo formal de Gestdo de Risco é recomendado para gerir questdes complexas associadas a projetos de -

8 . 0,15 Superficial
desenvolvimento de software.

13 Estes re§ultadqs sugerem que o Perfil de Gestdo de Riscos de um projeto de software precisa ser adaptado ao seu grau de 0.15 Superficial
eXposiGao ao risco.
Os projetos de desenvolvimento de software gerenciados com abordagens que se enquadram as exigéncias impostas pelo -

14 - : ~ - . 0,15 Superficial
seu grau de risco ou incerteza serdo mais bem sucedidos.
Projetos de desenvolvimento de software exigem altos niveis de planejamento formal para projetos de alto risco de -

16 - . P - . L L 0,1 Superficial
exposicao e os baixos niveis de planejamento formal para projetos de baixo risco de exposi¢ao.
For¢cando a documentagdo de riscos através de cendrios, espera-se que a equipe de identificacdo de riscos seja capaz de

20 | indicar com precisao as suas suposic@es sobre os efeitos destes riscos sobre o projeto. Sem a formalizacdo da 0,1 Superficial
documentacdo de riscos, esse raciocinio pode ser altamente subjetivo, eventualmente inutilizavel para projetos futuros.
N&o se pode afirmar que os procedimentos formais de Gestdo de Riscos produzem melhores resultados do que os .

35 , X - S 0,1 Superficial
métodos internos (procedimentos ad hoc desenvolvidos internamente).

9 | Recompense aqueles que identificarem e gerenciarem riscos cedo, mesmo que estes riscos se tornem problemas. 0,05 Superficial

5 Durante o "tempo de crise” do projeto, a tendéncia é de se concentrar exclusivamente nos objetivos de curto prazo, 0 Superficial
negligenciando os riscos a longo prazo. P

6 | Um gerente de projetos nem sempre tem tempo para implementar um processo formal para o sistema. 0 Superficial
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6.13 APENDICE M — Resultados das questdes por fun¢do do Scrum

Total Geral Desenvolvedores Donos do Produto Scrum Masters

Questdes

Valor Total
Valor Total
Valor Total
Valor Total

A gestdo de riscos deve ser realizada de forma continua em um loop de
41 feedback para que situacdes problematicas possam ser dinamicamente 1° 1100 | 95,24% 1° | 91 | 95,79% 1° | 20 | 100,00% 1° | 46 | 92,00%
detectadas e ajustadas.

As equipes de desenvolvimento devem reutilizar o conhecimento sobre
riscos (licbes aprendidas).

As verdadeiras mudangas devem ocorrer tanto na gestdo da organizacao
4 guanto no comportamento dos individuos para que ocorra a melhoriada | 3° | 96 | 91,43% 3° | 88|92,63% 2° | 19| 95,00% 50 | 44 | 88,00%
Gestéo de Riscos.

O reconhecimento de que a Gestao de Riscos é mais do que um processo

25 2° 1 97 [92,38% 2° | 89 | 93,68% 4° | 18 | 90,00% 3° | 45 90,00%

34 L o o X 4° | 95 |90,48% 4° | 87 | 91,58% 59 118 | 90,00% 4° | 45| 90,00%
metodoldgico possibilita a sua prética eficaz.

14 Um prpcess_o,de Ge_stao de Riscos documentado ndo garante que a equipe 50 | 94 | 89,529 6 | 85 | 89,47% 6 | 18 | 90,00% 60 | 44 | 88,00%
do projeto iréa segui-lo.

24 Qua_mdo a quallda_lde do sistema é o crlt,erl_o—chave Qe_dese~mpenho, o 6 | 94 | 89,529 70 | 85 | 89.47% 70 | 18 | 90,00% 70 | 44 | 88.00%
projetos de alto risco requerem altos niveis de participacdo do usuério.

33 A forte capacidade de reconhecer bandeiras vermelhas nos projetos 70 | 94 | 89,529 50 | 86 | 90,53% 3 [ 19| 95,00% 9 | 42 | 84,00%

possibilita a pratica eficaz da Gestao de Riscos.

Durante o "tempo de crise'" do projeto, a tendéncia é que a equipe do
5 projeto se concentre exclusivamente nos objetivos de curto prazo, 9° | 89 |84,76% 9° | 80 |84,21% | [31°| 13 | 65,00% 2° | 451 90,00%
negligenciando os riscos de longo prazo.

A criacdo de um banco de dados de riscos para diferentes projetos ajuda
na identificacdo e na gestao dos riscos dos projetos.

Os projetos de alta exposi¢éo a riscos exigem um perfil de Gestéo de
Riscos diferente dos projetos de baixa exposi¢ao a riscos.

43 8° | 89 [84,76% 8° | 80 | 84,21% 8° | 18 | 90,00% 10°| 42 | 84,00%

21 11°| 87 |82,86% | |11°| 79 |83,16% | [11°| 17 | 85,00% 13°| 40 | 80,00%




Quando o alcance da meta de orcamento do projeto € o critério chave de
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23 desempenho, projetos de alto risco requerem altos niveis de integracéo 12°| 87 [82,86% | |12°| 78 |82,11% | |20°| 16 | 80,00% 8° | 42 | 84,00%
interna e altos niveis de planejamento formal.
O desempenho da Gestdo de Riscos sera menor quanto mais distante ela

16 | estiver do perfil ideal descrito em seu nivel de INTEGRACAQO 10°| 86 |81,90% | |10°| 79 | 83,16% 9° | 18 | 90,00% 17°| 39 | 78,00%
INTERNA.

19 O perfil da Ge_st~ao de Rlscos de um projeto precisa ser adaptado ao seu 149| 86 |81.90% | |14°| 78 | 82,119 | |21°| 16 | 80,00% 120| 40 | 80,00%
grau de exposi¢éo ao risco.
O reconhecimento de que os beneficios organizacionais precisam ser

35 explicitamente procurados e alcangados possibilita a pratica eficaz da 13°| 86 [81,90% | |13°| 78 |82,11% | |12°| 17 | 85,00% 14° | 40 | 80,00%
Gestéo de Riscos.

g0 | O desenvolvimento de capacidade de Gestdo de Projetos dentro das 15°| 84 |80,00% | |16°|75|78,95% | [14°| 17 | 85,009 | |11°| 41 |82,00%
organizac6es possibilita a pratica eficaz da Gestdo de Riscos.

2 A equipe do projeto estara apta a adaptar as praticas de gestéo de riscos 180| 81 |77,149%| |23°| 72| 75,79% | |18°| 17 | 85,00% 16°| 39 | 78,00%
as suas necessidades se ela tiver sido bem treinada.

15 | A avaliagéo de riscos depende de li¢Bes aprendidas. 19°| 81 | 77,14% |15°| 76 |80,00% | |13°| 17| 85,00% 28°| 35 | 70,00%
O desempenho da gestao de riscos sera menor quanto mais distante ela

17 | estiver do perfil ideal descrito em seu nivel de PARTICIPACAO DO 20°| 81 | 77,14% | |18°| 73 |76,84% | [22°| 16 | 80,00% 18°| 39 | 78,00%
USUARIO.

27 A existéncia de uma estrutura eﬁ_caz dfa Governant;ﬂa do Projeto (formal 230| 81 |77.14%| |19°| 73 | 76.84% | |15°| 17 | 85,00% 240| 36 | 72,00%
ou informal), proporciona a pratica eficaz da Gestao de Riscos.

32 o reEonhem_m_e_nto dos pro;etqs serem uma anwdgde de Engenharia e de 240| 81 | 77.149% | |200| 73 | 76.84% | |16°| 17 | 85,00% 300 | 35 | 70.00%
Gestdo possibilita a pratica eficaz da Gestdo de Riscos.
ESTRATEGIAS DE RESPOSTAS s&o uma das abordagens

40 interrelacionadas a Gestédo de Riscos mais comumente encontradas na 17°| 81 | 77,14% | |22°| 72| 75,79% | |17°| 17 | 85,00% 15°| 40 | 80,00%
literatura e na prética.
O desempenho da gestao de riscos ser4 menor quanto mais distante ela

18 estiver do perfil ideal descrito em seu nivel de PLANEJAMENTO 25°| 80 | 76,19% | |21°| 73 | 76,84% 28°| 14 | 70,00% 21°| 37 | 74,00%
FORMAL.

20 Os projetos que se equanram as exigéncias impostas pelo seu grau de 220| 80 |76.19% | |250| 72 | 75.79% | |23°| 16 | 80,00% 200| 38 | 76,00%
risco ou incerteza sdo mais bem sucedidos.
O SCRUM MASTER deve estar apto a treinar a equipe do projeto nas

7 praticas de gestdo de riscos quando surgir a necessidade, mesmo durante [ 16°| 79 | 75,24% | |17°| 75|78,95% | |10°| 18 | 90,00% 23°| 36 | 72,00%
o desenvolvimento do projeto.

28 A configuracdo do projeto de forma cuidadosa, realista e especifica do 279| 79 | 75.24% | |26°| 71 | 74.74% | |320| 13| 65,00% 220| 37 | 74,00%

contexto do Projeto, possibilitara a pratica eficaz da Gestédo de Riscos.
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A adoc¢ao de uma abordagem de agregacao de valor junto aos
compromissos parceiros possibilita a pratica eficaz da Gestéo de Riscos.

21°

79

75,24%

240

72

75,79%

19°

17

85,00%

19°

39

133

78,00%

A medida em que o tamanho e a complexidade do projeto aumentam, o
esforco na gestdo de riscos aumenta exponencialmente.

29°

76

72,38%

28°

69

72,63%

34°

12

60,00%

32°

32

64,00%

12

Processo formal de gestéo de riscos deve ser utilizado para gerir questdes
complexas associadas a projetos de desenvolvimento de software.

26°

75

71,43%

27°

70

73,68%

24°

16

80,00%

27°

35

70,00%

39

OS MODELOS DE PROCESSOS sdo uma das abordagens
interrelacionadas a gestdo de riscos mais comumente encontradas na
literatura e na prética.

30°

73

69,52%

29°

65

68,42%

37°

11

55,00%

25°

36

72,00%

31

A gestdo da mudanga organizacional simultaneamente com a mudanca
tecnoldgica possibilita a préatica eficaz da Gestédo de Riscos.

28°

72

68,57%

30°

64

67,37%

25°

16

80,00%

29°

35

70,00%

A alta administragédo tem a chave para o estabelecimento de uma
organizacao que incentiva o comportamento de gestdo de riscos.

34°

66

62,86%

33°

58

61,05%

27°

16

80,00%

340

29

58,00%

13

Recompense aqueles que identificarem e gerenciarem riscos cedo,
mesmo que estes riscos se tornem problemas.

33°

65

61,90%

32°

58

61,05%

33°

13

65,00%

31°

33

66,00%

10

O treinamento em gestéo de riscos é normalmente conduzido POR
ALGUMA OUTRA PESSOA.

31°

64

60,95%

35°

57

60,00%

29°

14

70,00%

26°

35

70,00%

26

Forgando a documentacdo de riscos através de cenarios, a equipe de
identificacdo de riscos sera capaz de indicar com precisdo as suas
suposi¢des sobre os efeitos destes riscos no projeto. Sem a formalizacao
da documentacéo de riscos, esse raciocinio sera altamente subjetivo e
inutilizavel para projetos futuros.

32°

64

60,95%

31°

60

63,16%

26°

16

80,00%

35°

29

58,00%

O SCRUM MASTER nem sempre tem tempo para implementar um
processo formal de Gestéo de Riscos para o projeto.

35°

63

60,00%

34°

58

61,05%

39°

10

50,00%

33°

30

60,00%

37

AS LISTAS DE VERIFICACAO s&o uma das abordagens
interrelacionadas a Gestdo de Riscos mais comumente encontradas na
literatura e na prética.

36°

63

60,00%

37°

55

57,89%

35°

12

60,00%

37°

28

56,00%

42

A gestéo de riscos requer um conhecimento profundo de experiéncias
anteriores em projetos anteriores.

37°

61

58,10%

38°

53

55,79%

36°

12

60,00%

36°

29

58,00%

11

O treinamento em gest&o de riscos é normalmente conduzido pelo
SCRUM MASTER.

39°

60

57,14%

36°

57

60,00%

40°

10

50,00%

41°

22

44,00%

22

Projetos de desenvolvimento de software exigem altos niveis de
planejamento formal para projetos de alto risco e baixos niveis de
planejamento formal para projetos de baixo risco.

42°

56

53,33%

40°

49

51,58%

43°

20,00%

42°

20

40,00%




Procedimentos formais de gestao de riscos produzem melhores
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44 ; S 38°| 56 |53,33% | [39°(53|55,79% | [30°| 14 | 70,00% 38°| 27 | 54,00%
resultados do que procedimentos ad hoc desenvolvidos internamente.
Apés a rodada inicial de identificagdo de riscos, a gestdo de riscos tende o o o 0 o 0 o 0
36 a ser desprezada pelo SCRUM MASTER. 40°| 52 |49,52% | (41°| 46 |48,42% | [38°| 11 | 55,00% 40° | 24 | 48,00%
OS QUADROS ANALITICOS sio uma das abordagens
38 interrelacionadas a Gestéo de Riscos mais comumente encontradas na 41°| 47 |44,76% | |42°|40|42,11% | (41°| 8 | 40,00% 39°| 26 | 52,00%
literatura e na pratica.
O treinamento em gest&o de riscos é normalmente conduzido por o o o 0 o 0 o 0
9 ALGUM DESENVOLVEDOR. 43°| 39 |37,14% | [43°]| 39 |41,05% | |42°| 7 | 35,00% 43°| 14 | 28,00%
8 O treinamento em gest&o de riscos e normalmente conduzido pelo a20| 27 | 25719 | |a20| 27 | 28.42% | |a40| 4 | 20,00% 420 | 10 | 20,00%

PRODUCT OWNER.
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6.14 APENDICE N — Resultados das préticas de Gest&o de Riscos por fun¢do do Scrum

Total Geral l Desenvolvedores l Donos do Produto l Scrum Masters

Praticas de Gestdo de Riscos ° e o
> > >

Valor Total
Valor Total
Valor Total
Valor Total

A Gestéo de Riscos deve ser realizada de forma continua
32 | em um loop de feedback para que situacdes problematicas 1° {100,00|95,24% 1° 191,00 |95,79% 1° |20,00|100,00% 1° 146,00
possam ser dinamicamente detectadas e ajustadas.

Uma vez que cada elemento do projeto pode estar
relacionado a incertezas que causam prejuizo a um projeto
19 | de software, as equipes de desenvolvimento devem 2° | 97,00 |92,38% 2° 189,00 93,68% 4° 118,00| 90,00% 2° 145,00
reutilizar o conhecimento sobre riscos que devem ocorrer
em aplicacfes desenvolvidas com estes elementos.

As verdadeiras mudancgas devem ocorrer tanto na gestdo da
4 | organizacdo quanto no comportamento dos individuos para | 3° | 96,00 | 91,43% 3° 188,00 92,63% 2° |19,00| 95,00% 5° | 44,00
gue ocorra a melhoria da Gest&o de Riscos.

Reconheceram que a Gestao de Riscos € mais do que um
processo metodolégico.

Um processo de Gestdo de Riscos documentado ndo garante
gue 0 processo vai ser seguido.

Quando a qualidade do sistema é o critério-chave de

18 | desempenho, projetos de alto risco requerem altos niveisde | 6° | 94,00 |89,52% 7° 185,00|89,47% 7° 118,00 90,00% 7° 144,00
participacéo do usuério.

Tiveram uma forte capacidade de reconhecer as bandeiras
vermelhas especificas dos projetos.

Durante o "tempo de crise'" do projeto, a tendéncia é de se
5 | concentrar exclusivamente nos objetivos de curto prazo, 9° | 89,00 | 84,76% 9° 80,00 |84,21% 26° |13,00| 65,00% 4° 145,00
negligenciando os riscos a longo prazo.

Acreditamos que outras organizagdes podem se beneficiar
da criacdo de um banco de dados de riscos para diferentes
projetos e que ele iria ajudar na identificacdo e na gestao
dos riscos dos projetos.

92,00
%

90,00
%

88,00
%

90,00
%
88,00
%

88,00
%

28 4° | 95,00 |90,48% 4° 187,00|91,58% 5° | 18,00| 90,00% 3° | 45,00

10 50 | 94,00 |89,52% 6° |85,0089,47% 6° |18,00| 90,00% 6° |44,00

84,00

27 %

7° | 94,00 | 89,52% 5° 186,00 |90,53% 3% 119,00| 95,00% 8° 142,00

90,00
%

84,00

34 %

8° | 89,00 | 84,76% 8° 180,00 |84,21% 8° 118,00 90,00% 9° 142,00




17

Quando o alcance da meta de orcamento do projeto é o
critério chave de desempenho, projetos de alto risco
requerem altos niveis de integracao interna e altos niveis de
planejamento formal.

11°

87,00

82,86%

11°

78,00

82,11%

17°

16,00

80,00%

10°

42,00

136

84,00
%

15

Projetos de alta exposicao a riscos parecem exigir um perfil
de Gestéo de Riscos diferente dos projetos de baixa
exposicao a riscos.

10°

87,00

82,86%

10°

79,00

83,16%

90

17,00

85,00%

12°

40,00

80,00
%

29

Reconheceram que os beneficios organizacionais devem ser
explicitamente procurados e capturados.

12°

86,00

81,90%

12°

78,00

82,11%

10°0

17,00

85,00%

13°

40,00

80,00
%

13

Estes resultados sugerem que o Perfil de Gestéo de Riscos
de um projeto de software precisa ser adaptado ao seu grau
de exposicdo ao risco.

13°

86,00

81,90%

13°

78,00

82,11%

18°

16,00

80,00%

140

40,00

80,00
%

24

Desenvolveram capacidades de gestdo de projetos dentro
das organizacoes.

140

84,00

80,00%

15°

75,00

78,95%

12°

17,00

85,00%

11°

41,00

82,00
%

12

Quanto mais distante a Gestao de Riscos esta do perfil ideal
descrito em seus niveis de integracao interna, participacdo
do usuario e planejamento formal, menor sera o seu
desempenho (tanto em termos de cumprimento do
orcamento e qualidade do sistema).

15°

82,33

78,41%

16°

75,00

78,95%

190

16,00

80,00%

17°

38,33

76,67
%

A equipe do projeto estara apta a adaptar as préticas de
Gestdo de Riscos as suas necessidades se ela tiver sido bem
treinada.

16°

81,00

77,14%

19°

72,00

75,79%

15°

17,00

85,00%

15°

39,00

78,00
%

21

Em suma, as agéncias que praticavam Gestao de Riscos
eficaz fizeram o seguinte:

Tinham uma estrutura eficaz de governanga do projeto
(formal ou informal).

18°

81,00

77,14%

17°

73,00

76,84%

13°

17,00

85,00%

20°

36,00

72,00
%

11

As empresas com mais tempo de incubacao, ou empresas ja
graduadas, demonstraram mais iniciativa em relacdo a
disseminacao, utilizacéo e retencéo de conhecimento e
Gestéo de Riscos. Este achado sugere que a avaliacio de
risco também depende de li¢cbes aprendidas a realizagéo dos
projetos.

17°

81,00

77,14%

14°

76,00

80,00%

11°

17,00

85,00%

21°

35,00

70,00
%

26

Reconheceram que os projetos sdo uma atividade de
engenharia e gestdo

190

81,00

77,14%

18°

73,00

76,84%

140

17,00

85,00%

22°

35,00

70,00
%

14

Os projetos de desenvolvimento de software gerenciados
com abordagens que se enquadram as exigéncias impostas
pelo seu grau de risco ou incerteza serdo mais bem

20°

80,00

76,19%

20°

72,00

75,79%

20°

16,00

80,00%

18°

38,00

76,00
%




sucedidos.
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23

Adotaram uma abordagem de agregacao de valor aos
COMPromissos parceiros.

21°

79,00

75,24%

21°

72,00

75,79%

16°

17,00

85,00%

16°

39,00

78,00
%

22

Praticaram configuracao cuidadosa, realista e especifica do
contexto do projeto.

220

79,00

75,24%

220

71,00

74,74%

27°

13,00

65,00%

190

37,00

74,00
%

A medida em que o tamanho e a complexidade do projeto
aumentam, o esforco na Gestao de Riscos aumenta
exponencialmente.

23°

76,00

72,38%

240

69,00

72,63%

29°

12,00

60,00%

27°

32,00

64,00
%

Processo formal de Gestdo de Risco é recomendado para
gerir questdes complexas associadas a projetos de
desenvolvimento de software.

240

75,00

71,43%

23°

70,00

73,68%

21°

16,00

80,00%

23°

35,00

70,00
%

25

Gerenciaram a mudanca organizacional simultaneamente
com a mudanca tecnoldgica.

25°

72,00

68,57%

25°

64,00

67,37%

22°

16,00

80,00%

240

35,00

70,00
%

31

Mais comumente, uma ou mais das quatro abordagens
interrelacionadas & Gestéo de Riscos séo encontrados na
literatura e na pratica. Trata-se das listas de verificacao,
guadros analiticos, modelos de processos e estratégias de
respostas aos riscos.

27°

66,00

62,86%

28°

58,00

61,05%

30°

12,00

60,00%

26°

32,50

65,00
%

A alta administracéo tem a chave para o estabelecimento
de uma organizacdo que incentiva o comportamento de
Gestdo de Risco "'funcional”.

26°

66,00

62,86%

27°

58,00

61,05%

24°

16,00

80,00%

30°

29,00

58,00
%

Recompense aqueles que identificarem e gerenciarem riscos
cedo, mesmo que estes riscos se tornem problemas.

28°

65,00

61,90%

29°

58,00

61,05%

28°

13,00

65,00%

25°

33,00

66,00
%

20

Forcando a documentacéo de riscos através de cenarios,
espera-se que a equipe de identificacdo de riscos seja capaz
de indicar com precisdo as suas suposicdes sobre os efeitos
destes riscos sobre o projeto. Sem a formalizagédo da
documentacéo de riscos, esse raciocinio pode ser altamente
subjetivo, eventualmente inutilizavel para projetos futuros.

29°

64,00

60,95%

26°

60,00

63,16%

23°

16,00

80,00%

29°

29,00

58,00
%

Um gerente de projetos nem sempre tem tempo para
implementar um processo formal para o sistema.

30°

63,00

60,00%

30°

58,00

61,05%

34°

10,00

50,00%

28°

30,00

60,00
%

33

Acreditamos que a Gestéo de Riscos de um projeto em
termos de perspectivas organizacionais requer um
conhecimento profundo de experiéncias anteriores em
projetos anteriores.

31°

61,00

58,10%

31°

53,00

55,79%

31°

12,00

60,00%

31°

29,00

58,00
%




35

Na&o se pode afirmar que os procedimentos formais de
Gestéao de Riscos produzem melhores resultados do que os
métodos internos (procedimentos ad hoc desenvolvidos
internamente).

32°

56,00

53,33%

32°

53,00

55,79%

25°

14,00

70,00%

32°

27,00

138

54,00
%

16

Projetos de desenvolvimento de software exigem altos
niveis de planejamento formal para projetos de alto risco
de exposicao e os baixos niveis de planejamento formal
para projetos de baixo risco de exposi¢éo.

33°

56,00

53,33%

340

49,00

51,58%

35°

4,00

20,00%

35°

20,00

40,00
%

O Gerente de projetos deve estar apto a treinar a equipe do
projeto ‘on the fly' quando surgir a necessidade.

34°

53,80

51,24%

33°

51,00

53,68%

33°

10,60

53,00%

34°

23,40

46,80
%

30

Apds a rodada inicial de identificagdo de riscos, a Gestéo de
Riscos tende a ser relegada pelo gerente do projeto, que
muitas vezes fez pouco mais do que atualizar
informalmente o registro de riscos antes de cada reunido do
comité de direcdo.

35°

52,00

49,52%

35°

46,00

48,42%

32°

11,00

55,00%

33°

24,00

48,00
%




139
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