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RESUMO

As empresas estdo sempre em busca de vantagens competitivas, reducado de
custos, aumento de qualidade e produtividade. O desenvolvimento de software esta
inserido neste contexto, com contribuicbes das areas de Engenharia de Software e o
Gerenciamento de Projetos, visando produzir software com qualidade, menos desperdicio
e com a rapidez exigida pelo mercado atual. Para enfrentar este desafio, a industria de
desenvolvimento de software tem buscado novas maneiras de criar novos produtos. As
abordagens adaptativas, com praticas que procuram ser mais flexiveis do que as
abordagens prescritivas, muitas vezes consideradas pesadas e lentas, enfatizam a
agilidade dos processos de desenvolvimento de software, buscando maior eficiéncia em
situagdes onde mudangas sao habituais.

O método agil Scrum é uma das abordagens adaptativas mais conhecidas para o
gerenciamento de projetos e define um conjunto de boas praticas aplicado através de
ciclos iterativos e incrementais, com envolvimento e visibilidade constante do cliente,
proporcionando entrega rapida e com valor para o negoécio. Entretanto, o gerenciamento
de riscos, pratica muito relevante na condugao de projetos, é tratado de forma implicita
em projetos que utilizam abordagens adaptativas como o Scrum.

Desta forma, o objetivo deste trabalho é desenvolver um estudo empirico que visa
identificar como os riscos mais comuns encontrados na literatura de gerenciamento de
projetos de desenvolvimento de software sao tratados no Scrum. Para o desenvolvimento
desta pesquisa foram utilizados estudos secundarios (revisao sistematica da literatura) e
primarios (estudo de campo). Esta pesquisa contribui para a teoria e para a pratica de
gerenciamento de projetos de software, especificamente na area de gerenciamento de

risco e sua intersec¢gao com o método agil Scrum.

Palavras-chave: Scrum, gerenciamento de riscos, métodos ageis, abordagens

adaptativas.



ABSTRACT

Companies are always looking for competitive advantage, costs reduction, quality
increasing and more productivity. Software development is part of this context, with
contributions from the areas of Software Engineering and Project Management, aiming at
producing software with quality, with less waste, and with the speed required in today's
market. To meet this challenge, the software development industry has sought new ways
to develop new products. The adaptive approaches, with practices that seek to be more
flexible than prescriptive approaches, often considered cumbersome and slow, emphasize
the agility of software development processes, seeking greater efficiency in situations
where changes are common.

The Scrum framework is one of the most popular agile methods and it is considered
an adaptive approach for project management. It defines a set of practices implemented
through iterative and incremental cycles, with constant involvement and visibility of the
customer, providing quick delivery and business value. However, risk management, which
is a very relevant practice in conducting projects, is implicitly treated in projects that use
adaptive approaches such as Scrum.

Thus, the aim of this work is to develop an empirical study that seeks to identify how
the list of common risks found in the software project management literature is managed in
Scrum. In order to develop this research we have used secondary (systematic literature
review) and primary studies (field study). This research contributes to the theory and
practice of software project management, specifically in the area of risk management and

its intersection with the Scrum framework.

Keywords: Scrum, risk management, agile methods, adaptive approaches.
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1 INTRODUGAO

A evolucgao tecnoldgica e a globalizagdo dos negdcios tém demandado adaptagdes
nos processos industriais em todo o mundo, estimulando as empresas na busca por
vantagens competitivas, reduzindo custos, mantendo qualidade e aumentando a
produtividade [APO08]. Esta adaptacao é fundamental para a continuidade dos negdcios,
pois pode definir a sobrevivéncia de uma empresa [AAS+08]. O mercado de
desenvolvimento de software esta inserido neste contexto [AAS+08, AMV06, BOEOG],
proporcionando o crescimento das areas relacionadas ao gerenciamento de projetos,
conforme apontam estudos publicados pelo Project Management Institute (PMI), através de
sua série PMI-Today, afirmando que a profissdo de gerenciamento de projetos tem
expandido fortemente nos ultimos anos [VARO05, PMI11].

Neste cenario, a industria de desenvolvimento de software tem utilizado abordagens
adaptativas para gerenciar projetos e o ciclo de desenvolvimento de produtos [FORO05,
WG10], em detrimento ao uso de abordagens prescritivas, muitas vezes consideradas
pesadas e lentas [GODO08, DBRO06]. As abordagens adaptativas, por sua vez, enfatizam a
agilidade dos processos de desenvolvimento de software, buscando maior eficiéncia em
situacbes onde mudancas de requisitos de projetos sdo mais habituais [CLC04, PFLQ9,
PRE10].

Uma das abordagens adaptativas mais utilizadas para o gerenciamento de projetos
de desenvolvimento de software é o método agil Scrum [FCO08], que define um conjunto de
boas praticas de gerenciamento através de ciclos iterativos e incrementais, com
envolvimento e visibilidade constante do cliente, proporcionando entrega rapida de valor
[CLCO4, SCHO04, FCO08]. Entretanto, o gerenciamento de riscos (GR), que constitui uma
pratica muito relevante no gerenciamento de projetos [DL03, SCHO7, PMBO08], é tratado de
forma implicita em projetos que utilizam abordagens adaptativas [CTH08, COH12] como o
Scrum.

Neste contexto, este trabalho propde um estudo que visa identificar de que maneira
o gerenciamento de riscos € tratado no Scrum. O objetivo é identificar os riscos mais
comuns apontados e tratados no gerenciamento de projetos de desenvolvimento de
software [BOE91, SLK+01, WKA04, HHO7] e verificar a forma como equipes de projeto que

utilizam o Scrum tratam esses riscos comuns.
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1.1 JUSTIFICATIVA

Este trabalho se justifica dentro da necessidade de investigar novas técnicas para
gerenciamento de riscos em projetos de desenvolvimento de software, no contexto de
abordagens adaptativas, especificamente com o meétodo agil Scrum. Os projetos de
desenvolvimento de software tém utilizado abordagens adaptativas ao invés de
abordagens prescritivas [AP08, SCHO07] proporcionando o surgimento de novas
oportunidades de pesquisa, conforme apontam [HSW+08], onde pode haver contribuicdo
significativa, tanto para a academia quanto para a industria.

Desta forma, o estudo dos impactos destas mudangas no contexto de
gerenciamento de projetos e suas areas de conhecimento surge como uma oportunidade.
Neste sentido, o gerenciamento de riscos sera investigado, pela necessidade de
acompanhar as mudangas de cenarios e processos de gerenciamento de projetos em
abordagens prescritivas e adaptativas [LDOO03]. Para tal, serdo realizados estudos sobre
gerenciamento de riscos no contexto de projetos com equipes co-alocadas e métodos
ageis, tendo o framework Scrum como referéncia [HSW+08, DMO06].

Para contemplar um estudo cientifico que considere contribuir com o cenario
exposto acima, a questdo de pesquisa que norteia este estudo é: Como o gerenciamento

de riscos é tratado em projetos que utilizam o Scrum?
1.2  ORGANIZAGAO DO VOLUME

Este trabalho esta distribuido em 9 capitulos contendo também as referéncias
bibliograficas e uma sessdo de anexos. A introducdo esta descrita no Capitulo 1. Os
objetivos gerais e especificos se encontram no Capitulo 2. No Capitulo 3 esta descrito todo
o referencial tedrico utilizado como apoio inicial neste estudo, discriminando conceitos de
engenharia de software, gerenciamento de projetos, gerenciamento de riscos, além de
uma explanagao sobre métodos ageis e o Scrum, além de trabalhos relacionados.

No Capitulo 4 é possivel identificar uma descricdo da metodologia cientifica aplicada
neste trabalho e a justificativa pela escolha do método utilizado. O processo de obtencao
da lista de riscos comuns em projetos de desenvolvimento de software esta descrito no
Capitulo 5, enquanto que a revisido sistematica da literatura executada neste estudo esta
detalhada no Capitulo 6. O Capitulo 7 descreve o Estudo de Campo realizado. Finalmente,
o Capitulo 8 traz uma proposta de extensao do Scrum, a partir dos resultados encontrados

no estudo a o Capitulo 9 conclui o trabalho.



2 OBJETIVOS

Os objetivos deste trabalho foram definidos a partir de oportunidades identificadas

na literatura, bem como na motivacdo do aluno em aprofundar seu conhecimento na sua

area profissional, onde atua como gerente de projetos aplicando praticas ageis tendo por

base o Scrum. As segbes 2.1 e 2.2 seguintes apresentam o objetivo geral e os

especificos desta pesquisa, respectivamente.

2.1 OBJETIVO GERAL

O objetivo geral dessa pesquisa é identificar como o gerenciamento de riscos é

tratado no método agil Scrum, buscando verificar como os riscos comuns identificados

no gerenciamento de projetos de desenvolvimento de software estdo sendo tratados em

projetos que utilizam o Scrum.

2.2 OBJETIVOS ESPECIiFICOS

Os seguintes objetivos especificos foram definidos para este trabalho:

Aprofundar os estudos da base tedrica;

Identificar os riscos comuns em projetos de desenvolvimento de software;
Realizar uma revisdo sistematica da literatura para identificar estudos
relacionados e métodos cientificos adotados para estudos similares;

Conduzir uma pesquisa de campo com o objetivo de colher as experiéncias
de gerentes de projetos que utilizam Scrum;

Analisar os dados coletados e identificar como os riscos comuns em projetos
de desenvolvimento de software sdo tratados no Scrum;

Identificar a necessidade de sugerir extensdes para o Scrum.
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3 REFERENCIAL TEORICO

Na Secédo 3.1, os conceitos de gerenciamento de projetos s&o descritos,
apontando sua origem e a importancia no contexto das empresas. A Sec¢éo 3.2 descreve
as abordagens de gerenciamento de projetos, destacando as principais diferengas entre
abordagens prescritivas e adaptativas. O método agil Scrum é descrito na Segéo 3.3,
incluindo os principais papéis e processos desta abordagem adaptativa. A Secéao 3.4
apresenta a importancia e os fatores relevantes ao gerenciamento de riscos em projetos
de desenvolvimento de software. Os trabalhos relacionados sdo apresentados e
analisados na Secgéo 3.5.

31 GERENCIAMENTO DE PROJETOS DE SOFTWARE

De acordo com Denis Alcides Rezende [REZ05], software € um subsistema de um
sistema computacional. A sua utilizacdo tem aumentado significativamente nos mais
variados mercados e dominios de conhecimento, impulsionado pela alta competitividade
das empresas e consequente busca de melhores resultados com menor custo, apoiadas
na tecnologia para alcangarem tal objetivo [AP08].

O desenvolvimento de software como produto é sustentado pela Engenharia de
Software, que segundo a |IEEE é definida como sendo “a aplicagcdo sistematica,
disciplinada e com abordagem quantitativa para o desenvolvimento, operacdo e
manutengdo de software” [PRE10]. Desta forma, a Engenharia de Software constitui um
tema importante que abrange os variados fatores da producdo de software [SOMO07],
conduzida através de atividades definidas em processos e instanciadas em projetos de
desenvolvimento de software.

O PMBOK, da sigla em inglés para Corpo de Conhecimento em Gerenciamento
de Projetos — Project Management Body of Knowlegement, desenvolvido a cada 4 anos
pelo PMI — Project Management Institute com a contribuicdo dos associados
profissionais em gerenciamento de projetos distribuidos em todo o mundo, define que
projeto € um empreendimento Unico com inicio e fim claramente definidos, sendo
conduzido por pessoas para que possa atingir seus objetivos, respeitando o custo, prazo
e qualidade estipulados para determinar o sucesso do empreendimento [PMBO08].

Projetos envolvem certo grau de incerteza, pois sdo unicos e inicialmente nao
conhecidos ou entendidos de forma incompleta. A execugao de projetos € dividida em

fases, com o objetivo de melhorar o controle e gerenciamento, minimizando os riscos
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que possam ocorrer. As fases dos projetos sdo denominadas Ciclo de Vida do Projeto e
conectam o inicio e o fim do projeto. Cada fase é caracterizada com o término e a
aceitacdo de um conjunto de produtos, ou seja, um resultado mensuravel e verificavel do
trabalho [OLI06, PMBO08, PZB10].

O gerenciamento de projetos (GP) € a aplicagdo de conhecimento, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender aos seus requisitos
[PMBO08]. O GP ¢ realizado através da aplicagédo e da integracdo dos processos de
iniciacdo, planejamento, execug¢do, monitoramento e controle, e encerramento. A

responsabilidade por alcangar os objetivos do projeto incide sobre o gerente de projetos.
3.2 ABORDAGENS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Tradicionalmente, os projetos sao gerenciados através de abordagens
prescritivas, onde é exigido o cumprimento de etapas rigidas em processos que muitas
vezes se tornam pesados e lentos [GODO08, DBRO06]. No entanto, as mudancgas do
mercado de desenvolvimento de software sugerem também abordagens adaptativas
para GP, que enfatizam a agilidade do processo de desenvolvimento de software ao
qual o projeto esta inserido, seguindo principios que levam a uma condugdo mais
eficiente, com caracteristicas de gerenciamento adaptaveis as situagbes onde as
mudancas de requisitos dos projetos sao mais frequentes [CLC04, PFL09, PRE10].

Nas secdes seguintes, serao detalhados os dois tipos de abordagens para GP de

software: prescritivas e adaptativas.
3.2.1 ABORDAGENS PRESCRITIVAS

As abordagens prescritivas de gerenciamento de projetos buscam apoiar e dar
consisténcia aos projetos por meio da definicdo de uma estrutura mais rigida de
desenvolvimento, necessitando de um maior controle no cumprimento de todas as
etapas definidas para o projeto [GODO08]. De Bortoli et al [DBRO06] afirmam que estes
processos sdo considerados pesados e lentos, quando se aplicam a projetos com curto
prazo de desenvolvimento, sendo mais adequados nas situagdes em que 0s requisitos
nao mudam constantemente, ou seja, s&o estaveis e previsiveis.

Na definicdo de projetos conduzidos de maneira prescritiva, para que ocorra a
definicdo da arquitetura do sistema sendo desenvolvido, € necessario que a analise de
requisitos seja desenvolvida de maneira detalhada e profunda. Para dar sequéncia ao

processo de desenvolvimento do projeto, € necessario que a definicdo da arquitetura
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seja elaborada com detalhes precisos de todos os componentes do projeto. Por fim,
apos o desenvolvimento do projeto, deve ser conduzida uma sequéncia de testes
completa, possibilitando que o software gerado seja entregue com qualidade ao cliente.
Considerando o modelo prescritivo para condugcdo de um projeto de software,
deve-se buscar o planejamento prévio como forma de evitar mudangas de escopo no

decorrer do projeto em andamento.

& Analista de
. . MNegocios
Requisitos I
A Analista
Analise ! funcional
™\
Chefe de
Projeto projeto

N Analistas de

sistemnas,
Codificacao programadores

Manutencao

Figura 1 — Modelo de Processo em Cascata
O ciclo de vida cascata é o modelo prescritivo mais conhecido [PRE10].
Idealizado em 1970 por Winston W. Royce [ROY70] recebeu este nome em virtude da
sequéncia em cascata de uma fase para outra. Possui um método linear e sequencial,
onde cada fase deve ser concluida para que a seguinte seja iniciada, conforme

demonstrado na Figura 1.
3.2.2 ABORDAGENS ADAPTATIVAS

As abordagens adaptativas representam meétodos baseados na pratica de
gerenciamento e desenvolvimento efetivos de sistemas de software. Aplicam um
conjunto de praticas guiadas por principios e valores que podem ser aplicados por
profissionais de software no dia a dia, onde a comunicagédo € um dos fatores de grande
importancia [CLCO04]. Um dos exemplos mais conhecidos de abordagens adaptativas

sao os métodos ageis.
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O desenvolvimento agil de software evoluiu a partir da metade de 1990 em
decorréncia da reagado contra abordagens classificados como pesadas, caracterizadas
pela prescricdo do planejamento e micro gerenciamento usando o modelo em cascata
para desenvolvimento. O processo originou-se da visdo de que o modelo em cascata era
burocratico, lento e contraditério se comparado a forma usual com que os profissionais
de desenvolvimento de software realizam seus projetos [CLC04].

No ano de 2001, entre os dias 11 e 13 de Fevereiro, 17 desenvolvedores
experientes da comunidade se reuniram na cidade de Snowbird, estado de Utah nos
Estados Unidos da América, para sintetizarem suas ideias, publicando o Manifesto Agil,
documento que reune os principios e valores desta abordagem de desenvolvimento.
Mais tarde, algumas pessoas formaram a Agile Alliance, uma organizacao nao lucrativa
que promove o estudo, divulgagéo e evolugdo dos métodos ageis [CLCO4].

O Manifesto Agil foi proposto levando em consideragdo a priorizagdo dos
conceitos basicos que regem qualquer interacdo entre pessoas, processos, produtos
finais, contratos, documentacdo, etc. Definido o que seria mais importante nessas

relacdes, chegou-se ao modelo exposto na Figura 2 abaixo [CP10].

Individuos e interagGes Processos e ferramentas

Software funcionando Documentagao abrangente

mais
importante
Colaboracgéao do cliente que Negociacdo de contrato
Resposta as mudancas Plano pré-estabelecido

Figura 2 — Prioriza¢ao de conceitos de relagées
Este novo posicionamento exige uma nova postura dos gerentes de projetos que
utilizam esta abordagem, considerando novos principios para a condugéo dos trabalhos
[CP10, SILO9]:
e Individuos e iteragbes sao mais importantes que processos e ferramentas;
e Software funcionando é mais do que documentagao abrangente;
e Colaboracgao do cliente € mais importante que negociagcéo de contratos;

e Responder a mudangas € mais importante que seguir um plano.

Como resultado desta reflexdo, se obtém um novo modelo onde o gerente do
projeto é responsavel pela integragao das equipes envolvidas no projeto, exercendo um

papel de facilitador das tarefas. Esta nova definicdo contrasta com as abordagens
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tradicionais que apontam o gerente do projeto como o principal condutor das atividades
do projeto. A Figura 3 demonstra as diferengas no envolvimento das equipes com o

gerente do projeto (GP na Figura) e com as demais equipes [CP10, SIL09].

Prescritiva Adaptativa
f A\ N ,/’ : =y | "'\
\ S | 1 Eqr.npe

| Equpe —{ GP —{ Equpe | | | Eqmp& ( Equipe
.'\._ {_-' -\\ . 3 f '-I I.-' | | '\.,

& | | M, '\/

| Equipe : GP Equipe
A bt / /

Figura 3 — Novo papel do Gerente de Projetos em abordagens adaptativas
De forma geral, métodos ageis priorizam software funcionando como principal
métrica de progresso. Tendo em vista a preferéncia por comunicagdo presencial, as
abordagens adaptativas normalmente produzem menos documentacdo do que
abordagens prescritivas [CP10].
Projetos com abordagens adaptativas tem maior aceitagdo a mudangas se
comparados aqueles com abordagens prescritivas, como no modelo cascata onde a

alteracéo de escopo implica em um processo mais custos de mudanca [AMBO08].
3.3 O METODO AGIL SCRUM

O Scrum é um método agil utilizado para gerenciar o desenvolvimento de um
projeto através de praticas iterativas e incrementais. E composto por um conjunto de
boas praticas de gerenciamento que aceita ajustes rapidos, além de acompanhamento e
visibilidade constantes [FC08, PZB10, ETT12].

O desenvolvimento de software em projetos que utilizam o Scrum como método é
dividido em ciclos chamados de Sprint, sendo que cada ciclo ocorre em intervalos entre
2 e 4 semanas. As equipes sdo pequenas e formadas por projetistas, programadores,

engenheiros de software e gerentes de qualidade que desenvolvem suas tarefas a partir
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dos requisitos ou Product Backlog [SCH04, ETT12]. Os papeis e responsabilidades do

Scrum sao:

Product Owner: representa os interesses de todos os envolvidos no projeto.
Define os fundamentos do projeto criando requisitos iniciais e gerais (Product
Backlog), objetivos e planos de entregas. Prioriza os itens do Product Backlog
em cada Sprint, compondo a Sprint Backlog e solicitando que sejam
priorizadas as funcionalidades de maior importancia para o negécio.
ScrumMaster. garante que o método esta sendo seguido. Deve repassar o
conhecimento sobre Scrum a todos os envolvidos no projeto, ajustando o
método de modo que seja melhor adequado a cultura da empresa. Deve
garantir que todos sigam as regras e praticas do Scrum. E responsavel por
remover os impedimentos do projeto.

ScrumTeam: Representa a equipe que € responsavel pelo sucesso de cada
Sprint e pelo sucesso do projeto como um todo. A equipe € responsavel pelas
funcionalidades do produto, devendo analisar, desenvolver e testar cada um

dos itens das Sprints. Devem ser autogerenciaveis e multiespecialistas.

Conforme Schwaber [SCH04, PZB10] o Scrum possui ciclo de vida composto por

trés fases:

Pre-game: Nesta fase se estabelece a visdo do projeto e alocagao de
recursos para a sua execug¢ao. Sao criadas as versoes iniciais do Product
Backlog, o plano de instalagdo e a arquitetura de negdcio. As equipes sao
formadas e mecanismos de comunicag¢ao e coordenacio sao definidos;
Game: Esta fase é contemplada através das Sprints onde ocorre o
desenvolvimento iterativo e incremental dos itens do Product Backlog
priorizados no Pre-game;

Post-game: Nesta fase ocorre a entrega do produto final ao cliente.

A definigdo das tarefas que irdo compor o Sprint é realizada no inicio de cada

ciclo durante a reuniao inicial conhecida como Planejamento de Sprint. Cada profissional

recebe a responsabilidade pelo desenvolvimento de um conjunto de atividades que tem

o objetivo comum de atender aos requisitos selecionados pelo Product Owner para

compor a Sprint Backlog [SCH04, PZB10, ETT12]. A engrenagem do Scrum pode ser

observada na Figura 4.
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Figura 4 — A engrenagem do Scrum [ETT12]

Um dos principios do método Scrum estabelece que sejam realizadas reunides
diarias de aproximadamente 15 minutos, denominadas Daily Scrum Meeting ou Daily
Standups onde a equipe expde ao ScrumMaster o que foi desenvolvido até o momento e
0 que sera realizado em seguida, até a proxima reunido diaria. Nestas reunides a equipe
também lista os fatores de impedimento e o progresso geral do desenvolvimento
[SCHO4, ETT12]. Todos os membros da equipe respondem questbes sobre o
andamento das atividades do projeto e reportam eventuais problemas que estdao sendo
enfrentados [PZB10, ETT12].

Apos o término de cada Sprint é realizada uma reunido para avaliagao do produto
entregue, onde a equipe deve apresentar o que foi realizado. A Revisdo da Sprint ou
Sprint Review deve também validar a entrega do produto com as partes interessadas,
garantindo a entrega de valor ao cliente com maior frequéncia. A equipe deve ainda
discutir sobre o andamento das atividades realizadas durante a Sprint, analisar
problemas enfrentados e como eles foram tratados. A reunido Revisdo da Sprint
possibilita a geragao de informagdes de extremo valor para as préximas reunides de
Planejamento de Sprint ou Sprint Planning, ao iniciar novo ciclo de desenvolvimento
[SCHO04, ETT12].
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A reunidao denominada Retrospectiva da Sprint ou Sprint Retrospective € o passo
seguinte e deve ocorrer antes da préxima reunidao de Planejamento da Sprint. Durante
essa retrospectiva o ScrumMaster encoraja a equipe a revisar seu processo de
desenvolvimento de forma a torna-lo mais produtivo para a proxima Sprint. Neste
momento deve ser verificado como ocorreu a interagcdo entre as pessoas, processos e
ferramentas durante a ultima Sprint. Ao final dessa etapa a equipe deve ter identificado
melhorias factiveis que deverao ser incorporadas na proxima Sprint [SCHO04, ETT12].

O monitoramento de projetos conduzidos com Scrum é realizado através de
informagdes do grafico de Burndown [FC08, NSC+12], cuja interpretagdo permite:

e Medir o progresso e velocidade da equipe;

e Apresentar a quantidade de trabalho restante;

e Analisar se a equipe € organizada;

e Avaliar riscos no projeto.

Para observar o andamento do desenvolvimento do projeto, o grafico de
Burndown é utilizado, ilustrando o trabalho restante em relagdo ao tempo. O eixo
horizontal do grafico exibe o tempo, enquanto que o eixo vertical mostra a quantidade de
trabalho (pontos de histéria, horas de trabalho, dias de equipe) restante [NSC+12]. A

Figura 5 demonstra um exemplo de grafico de Burndown.
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Figura 5 — Grafico Sprint Burndown [NSC+12]
O grafico de Burndown demonstra o progresso diario da Sprint, onde o trabalho
restante deve reduzir a cada dia em um Sprint. O ideal € que a estimativa siga uma linha

reta entre o ponto de esforgo total do projeto, no eixo vertical, até a data definida para a


http://danielettinger.com/2011/02/02/grafico-burndown-como-ferramenta-para-avaliar-riscos-em-projetos-ageis/
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final da Sprint, no eixo horizontal. No entanto, em tempo real, alguns desvios da linha
reta real podem existir devido a erros de estimativa, algum impedimento ou ainda a

adi¢cao de novas exigéncias por parte do proprietario do produto.
3.4 GERENCIAMENTO DE RISCOS

Nesta secdo serdo abordados alguns dos principais aspectos relacionados ao
Gerenciamento de Riscos (GR) em projetos de desenvolvimento de software. A
importancia do GR para o sucesso do projeto, o contexto histérico do tema, bem como a
maneira como este assunto é tratado no ambito das organizagbes também sdo pontos

tratados nesta secao.
3.4.1 CENARIO HISTORICO

A palavra risco vem da antiga palavra italiana risicare, que significa ousar. Boehm
foi quem primeiramente examinou o risco por meio do modelo espiral: analise de risco
em cada iteracao de desenvolvimento de software [BOE91]. DeMarco e Lister, por outro
lado, definem o risco como um problema que ainda ndo ocorreu, enquanto que um
problema € um risco que ja se materializou [DLO3]. Antes que aconteca, o0 risco é
apenas uma abstragao, algo que pode ou nao afetar um projeto [PEA+08].

A definicdo da palavra risco no dicionario Aurélio da lingua portuguesa [FERO04]
esta associada a exposi¢ao ao perigo ou dano, com conotagao negativa da palavra. No
contexto de desenvolvimento de software, no entanto, a palavra risco esta relacionada
também a um sentido positivo, onde risco esta associado a oportunidade. Considerando
a caracteristica dos projetos em produzir algo uUnico, os ambientes onde estdo sendo
conduzidos tornam-se ambientes de incertezas [SCHO7], sugerindo tanto riscos de
ameacas quanto oportunidades [KNOO7]. Como consequéncia destas incertezas
presentes em todos os projetos, torna-se importante um GR adequado dos riscos
oriundos deste ambiente [PMBO08]. A Figura 6 apresenta uma visdo geral dos processos
de gerenciamento de riscos apontados como melhores praticas pelo Guia PMBOK
[PMBO08], onde os riscos devem ser tratados pelos processos de Planejamento do
Gerenciamento de Riscos, Identificacao dos Riscos, Analise Qualitativa e Quantitativa de

Riscos, Planejamento de Respostas a Riscos, Monitoramento e Controle de Riscos.
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Figura 6 — Resumo do Gerenciamento de Riscos em Projetos [PMBO08]

Estes processos interagem entre si com os processos das outras areas de

conhecimento, sendo que cada processo pode ocorrer pelo menos uma vez em uma ou
mais fases do projeto, possibilitando que o GR seja uma atividade constante durante a
condugao do projeto, levando em consideragdo que o objetivo do GR em qualquer
projeto € aumentar a probabilidade e o impacto dos eventos positivos e diminuir a

probabilidade e o impacto dos eventos adversos ao projeto [PMBO08].
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3.4.2 IMPORTANCIA DO GERENCIAMENTO DE RISCOS EM PROJETOS

A primeira proposta para incluir o gerenciamento de riscos no ciclo de vida de
desenvolvimento de software foi feita no final dos anos 80, quando Barry Boehm propés
uma abordagem adaptativa de desenvolvimento em espiral [BOE88, PRE10]. As
principais caracteristicas desta proposta séo a iteratividade e o fato de ser dirigida por
riscos, ocorrendo uma nova analise dos riscos do projeto a cada ciclo.

Mais tarde, em 1991, Barry Boehm publicou um artigo especifico sobre GR em
projetos de desenvolvimento de software [BOE91]. Ao longo de sua carreira, Boehm
teve a chance de observar diversos gerentes de projetos em agdo e com isso pode
identificar caracteristicas que diferenciam os mais eficientes dos menos eficientes. Como
resultado destas observagdes, ele percebeu uma caracteristica presente em todos os
gerentes de projetos eficientes é que estes sdo 6timos gerentes de riscos [BOE91].

O artigo publicado por Boehm teve como objetivo tentar definir principios e
praticas baseados nesta caracteristica comum aos gerentes de projetos observados.
Desde entdo, o GR em projetos de desenvolvimento de software vem crescendo
consideravelmente. No inicio da década de 90, as metodologias de gerenciamento de
projetos costumavam deixar o GR em segundo plano [SEI11], normalmente dentro de
alguma outra area de conhecimento. Atualmente, estas mesmas metodologias colocam
o GR em posigao de destaque, dedicando capitulos exclusivos para esta area de
conhecimento. Foi assim com o Guia PMBOK, que em 1987 deu maior visibilidade ao
GR dedicando uma area de conhecimento especifica ao assunto [PMBO08], e do CMMI,
que ao evoluir do SW-CMM reuniu as praticas referentes ao GR, até entdo inclusas
dentro de outras areas chave de processo, em uma area de processo também
especifica para o assunto [SEI11].

Segundo DeMarco e Lister [DLO3], organizagées que preferem fugir dos riscos,
mantendo o foco apenas naquilo em que sao especialistas, estdo perdendo espaco para
a concorréncia. Este fato se confirma, pois ao proceder desta maneira estas
organizagbes estdo deixando de aproveitar novas oportunidades. Conforme Kruchten
[KRUO3], em um ciclo de vida iterativo, muitas decisdes sdo conduzidas pela analise dos
riscos do projeto. Para tomar decisdes efetivas € preciso ter uma compreensdo muito
clara dos riscos que ameagam o projeto e de estratégias que possam reduzir o impacto

destes riscos caso 0s mesmo venham a ocorrer.
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Schwalbe [SCHO07] diz que, apesar de frequentemente ser um fator decisivo para
que o projeto seja bem sucedido, o GR é ainda um aspecto ignorado dentro do
gerenciamento de projetos, ressaltando as seguintes vantagens da aplicagéo de GR:

e Auxiliar a selecao de projetos;

e Ajudar a determinar o escopo de projetos;

e Ajudar a desenvolver cronogramas e estimativas de custos realistas;

e Ajudar os interessados do projeto a entenderem a natureza do projeto;

e Envolver a equipe do projeto na definigao de pontos fortes e fracos;

e Integrar as demais areas de conhecimento no gerenciamento de projetos.

Assim como DeMarco e Lister [DLO3], Schwalbe também ressalta que
organizagbes nao devem fugir dos riscos, pois podem estar deixando de aproveitar
grandes oportunidades. Dado que todos os projetos envolvem riscos e oportunidades, a
questdo consisti em saber decidir quais projetos sdo vantajosos para a organizagao e

como os riscos do projeto serdo gerenciados ao longo do seu ciclo de vida [KNOOQ7].
3.4.3 GERENCIAMENTO DE RISCOS EM PROJETOS DE DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE

Segundo o PMBOK, um projeto esta aplicando o GR se neste projeto € feito um
planejamento dos riscos e oportunidades envolvidas através da identificagdo, analise,
monitoramento e controle dos incidentes que possam ocorrer [PMBO08].

Sabe-se que o GR é frequentemente ignorado dentro de projetos de software
[SCHO7]. Este fato foi comprovado nos resultados da pesquisa realizada por William
Ibbs e Young H. Kwak com empresas de diversos segmentos que identificou a
maturidade destas organizagcbes em cada uma das areas de conhecimento do
gerenciamento de projetos [SCHO7], conforme resultados apresentados na Tabela 1.

Tabela 1 — Maturidade das organizagées em Gerenciamento de Projetos [SCHO7]
Area de Engenharia | Sistemas de Indisiria de alta

Telecomunicagbes

conhecimento Informagao tecnologia

Escopo 1.52 345 325 3.37
Tempo 355 a4 3.03 150
Cusio 3.74 322 3.20 3497

| Gualidade 281 322 268 326

"Recursos Humanos 318 320 283 ERT]
Comunicas Ges 3153 353 3.21 148
Riscoa 2493 287 275 278
Boquisic des 333 am 2.81 133
Legenda: 1 < Mass baixo nivel de matundade; 5 < Mais alto nivel de m:t;'.ur-d:vde
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Percebe-se que o segmento de sistemas de informagao obteve o menor nivel de
maturidade entre todos os segmentos pesquisados na area de conhecimento de
gerenciamento de riscos. Segundo o Guia PMBOK, para terem sucesso, as
organizagdes devem estar comprometidas com o GR em todos os projetos [PMBO0S8].

Organizagbes que adotam praticas de GR podem ter diferentes capacidades de
tolerancia aos riscos. Segundo Schwalbe é importante que a organizacido e os
interessados do projeto conhegam e aceitem a sua capacidade de tolerancia aos riscos.
A autora sugere que existem trés perfis de tolerancia aos riscos [SCHO7]:

e Aversao aos riscos;

¢ Indiferenca aos riscos;

e Amante dos riscos.

Estes trés perfis sdo definidos por uma funcdo que relaciona a tolerancia aos
riscos por parte do tomador de decisdo em relagdo aos valores envolvido na respectiva
tomada de decisao [SCHO7].

Prikladnicki [PEA+08] acrescenta que gerenciar riscos com sucesso requer mais
do que bons processos e a capacidade de pensar intuitivamente. Exige também
disciplina e método. DeMarco e Lister [DL0O3] definem GR como o processo de reflexao
sobre as acgdes corretivas antes de ocorrer um problema, enquanto ainda € uma
abstracao. O oposto de GR ¢é o gerenciamento de crises, que consiste em tentar resolver
um problema depois que ele ocorre, elevando os impactos e custos no projeto.

Percebe-se, pelos depoimentos obtidos nos estudos pesquisados, que o
Gerenciamento de Riscos constitui uma area de conhecimento que ndo deve ser
ignorada pelas organizagdes, principalmente no que tange o gerenciamento de projetos

de desenvolvimento de software.
3.5 TRABALHOS RELACIONADOS

Dentro dos cenarios de desenvolvimento de softwares e abordagens estudados,
foi realizada uma busca por estudos na area de gerenciamento de riscos que
complementassem as informagdes pesquisadas neste trabalho, com o objetivo de
expandir o conhecimento tedrico a respeito do tema.

O foco principal do estudo da base tedrica e dos trabalhos relacionados diz

respeito as abordagens prescritivas e adaptativas no contexto de gerenciamento de risco
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em projetos de desenvolvimento de software. Desta forma, os estudos que contemplam

estes critérios foram identificados e sao apresentados a seguir.

3.5.1 A FERRAMENTA RISKFREE

A ferramenta RiskFree [KSP+06] foi projetada com base nas boas praticas

descritas pelo Guia PMBOK. A motivacdo para o desenvolvimento deste trabalho foi

disponibilizar uma ferramenta que auxiliasse equipes de desenvolvimento de software na

realizacdo das atividades de GR em projetos de software com equipes de

desenvolvimento coalocadas. A maior ligacédo entre o Guia PMBOK e a ferramenta esta

na definicdo do processo de gerenciamento de riscos. Cada atividades do processo

possui objetivos especificos:

Planejar gerenciamento de riscos: tem como principal objetivo a elaboragao
do plano de gerenciamento de riscos do projeto. Segundo o Guia PMBOK,
este plano deve definir como e quando as atividades de identificacdo, analise,
planejamento de resposta, monitoragdo e controle dos riscos irdo ocorrer ao
longo do projeto. Outros aspectos como or¢amento, metodologias, papéis,
responsabilidades e formato de relatérios também podem constar no plano;
Identificar riscos: tem como principal objetivo identificar e classificar os
riscos que afetam o projeto. Para cada risco, sado identificados também seus
sintomas e sinais de alerta. Este processo caracteriza-se por ser iterativo, a
medida que o projeto avanga novos riscos vao sendo identificados;

Analisar riscos: para cada risco identificado deve-se realizar uma atividade
de analise que tem como objetivo verificar a probabilidade de ocorréncia do
risco e 0 seu impacto em relagdo aos objetivos do projeto. A atividade de
analise é composta pela analise qualitativa, com o objetivo de priorizar os
riscos de acordo com a sua probabilidade de ocorréncia e impacto caso o
risco venha a ocorrer e pela analise quantitativa, com o objetivo de analisar
numericamente a probabilidade e eventuais consequéncias de cada risco;
Planejar resposta aos riscos: tem como principal objetivo determinar agdes
para aproveitar as oportunidade e enderecar os riscos do projeto. Esta
atividade inclui a atribuicido de responsabilidades para cada risco identificado,

garantindo um melhor controle sobre os riscos do projeto;
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e Monitorar e controlar riscos: tem como principal objetivo garantir que o
plano de geréncia de riscos seja seguido e que os riscos identificados e
enderecados estejam devidamente controlados. Esta atividade caracteriza-se
por ser continua dentro do ciclo de vida do projeto.

A Figura 7 abaixo apresenta o mapeamento realizado entre o processo descrito
no Guia PMBOK e o processo proposto. Percebe-se que a unica adaptacéo realizada
esta na etapa de analise dos riscos, a qual € dividida em atividades de analise qualitativa
e quantitativa por PMI, mas que no processo proposto foi unificada em apenas uma
unica etapa de analise [PMBO08]. O obijetivo foi facilitar a implantagédo do processo de
gerenciamento de risco e estar de acordo com o modelo CMMI, que ndo descreve

explicitamente esta divisdo em analise qualitativa e quantitativa [KNOOQ7].
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Figura 7 — Comparagao entre o Guia PMBOK e a ferramenta RiskFree [KNOO7]

A ferramenta RiskFree foi concebida pensando nas exigéncias de flexibilidade e
adaptabilidade, permitindo que cada organizagao possa utilizar as técnicas que melhor
atendem suas necessidades. Para isto, a construcdo da ferramenta possibilita que os
componentes sejam vinculados a cada atividade do processo de GR.

Desta forma, a organizagdo que fizesse uso da ferramenta poderia desenvolver
componentes que atendessem as suas necessidades especificas, nao ficando restrita a
um conjunto limitado e pré-definido de técnicas.

e Hibernate: framework de persisténcia de dados utilizado para obter e persistir

os dados utilizados pela ferramenta;

e RiskFreeCore: prové funcionalidades comuns a todos os componentes,

incluindo as de acesso a dados e de autorizacao;

e RiskFreeMain: prové funcionalidades de administracdo e configuragdo da

ferramenta, como o cadastro de usuarios e instalagdo de novos componentes;

e RiskFreeComponent. sao o0s componentes desenvolvidos e que

implementam as técnicas e ferramentas envolvidas nas atividades que

compdem o processo de gerenciamento de riscos proposto.
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Os componentes desenvolvidos sao instalados e vinculados a algum dos pontos
adaptaveis da ferramenta, que no protétipo proposto no estudo de Knob, compreendem
apenas as atividades do processo de GR, as informagbes gerais e resumidas sobre o

projeto e os relatorios em nivel de projeto e organizacional [KNOOQ7].
3.5.2 A PROPOSTA NO-RISK

Para esta abordagem, foi realizado um estudo de varios processos de
Gerenciamento de Riscos (GR) em projetos de software, tais como Riskit, Odyssey,
ARisk e GeRis. Como resultado desta andlise, baseado no modelo Riskit, desenhou-se
um processo amplo cuja proposta € apresentar uma forma de gerenciar riscos de
projetos de software focados em sistemas de informacgao [OLI06].

’

N

( Flanejamento da Geréncia de Riscos )

( Comunicagdo de Riscos ) \L ( Aprendizagem de Riscos )
( Identificagdo de Riscos )
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( Planejamento do Controle de Riscos )

A

b

( Monitoragdo de Riscos ) )
[Projeto Mao Encerra

[Frojeto Encerradal

Figura 8 — Etapas da proposta No-Risk [OLI06]
Uma visdo macro das etapas da proposta No-Risk & apresentada na Figura 8,
através do diagrama de atividades acima. De acordo com esta proposta, as

responsabilidades em cada etapa do projeto, relacionados ao GR, estao bem definidas:
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e Gerente do Projeto: responsavel pela condugao do projeto;

e Patrocinador (Sponsor): sdo individuos ou organizagdo envolvida nos
trabalhos cujos interesses afetam o desenvolvimento do projeto;

e Stakeholders: pessoa ou organizagdes que estdo ativamente envolvidos no
projeto, ou cujos interesses podem ser, positiva ou negativamente, afetados
pelos resultados do projeto.

A etapa inicial para este processo € a de Planejamento de GR. A partir desta
etapa o processo entra em ciclo constante de monitoramento de riscos até que o projeto
seja encerrado. Cabe ressaltar que as etapas de Aprendizagem e de Comunicagdo de
Riscos s&o realizadas constantemente durante todo o ciclo de vida do desenvolvimento
do projeto [OLI06].

3.5.3 RISK BACKLOG: UM MODELO DE GERENCIAMENTO DE RISCOS COM SCRUM

Este estudo empirico foi realizado em um trabalho de conclusdo do Bacharelado
em Ciéncia da Computacdo na PUCRS. Propbde a integracdo de processos de
Gerenciamento de Riscos em projetos que utilizam o método agil Scrum, buscando
preservar os principios do manifesto agil. Foi elaborado com a justificativa de haver uma
lacuna na utilizacdo de GR nos métodos ageis, considerando que a prépria esséncia de
meétodos ageis esta em enderecar implicitamente os riscos de um projeto, entretanto
sem que exista um processo explicito e sistematico para este fim [PZB10].

Para manter os principios do manifesto agil, que recomendam a utilizagao de
comunicagao visual e temporaria, ao invés de repositorios eletrbnicos, os autores
propdéem a utilizagdo de um artefato denominado Risk Backlog, que seria exposto junto
ao quadro de tarefas do projeto, permitindo a identificagao e qualificacdo dos riscos, bem
como a definicdo e acompanhamento das ag¢des para resolucao dos riscos apontados de
forma visual, mantendo assim os principios do manifesto agil [PZB10].

A proposta Risk Backlog baseia o0 GR nos processos definidos pelo PMBOK que
séo relevantes para os projetos gerenciados pelo método agil Scrum, onde o ciclo de
vida é definido de acordo com a proposta de Schwaber [SB02], composto por trés fases:

Pre-Game, Game e Post-Game, conforme apresentado na Figura 9 [PZB10].
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Pre-Game Game Post-Game
Figura 9 — Fases do ciclo de vida do Scrum [PZB10]

Neste cenario, os processos para GR propostos neste modelo sdo alinhados com
a aria de conhecimento de GR no Guia PMBOK [PMBO08] e especificados nas etapas do

projeto de acordo com o Scrum, conforme mapeado na Tabela 2.

Tabela 2 — Mapeamento das principais ocorréncias entre GR e eventos do Scrum [PZB10]

Pre-Game Game Post-Game
SCRUM " - "
Sprint Daily Sprint
PMBOK Plann-ing Sn:rurn Sprint Retruspf.-ctiue
Meeting Meeting Meeting
Planejar o
Gerenciamento X X
de Riscos
Identificar
Riscos X X X X

Realizar Analise

Qualitativa X X X x

de Riscos

Realizar Analise
Quantitativa - - - - - -
de Riscos
Planejar

Respostas X X x

aos Riscos

Monitorar e x X x X

Controlar Riscos

Um dos pontos importantes neste modelo esta relacionado as Daily Scrum
Meeting, onde uma nova pergunta seria acrescentada as trés perguntas ja realizadas
nesta reunido. Cada membro da equipe responderia também a seguinte pergunta:
“Existe algum risco que pode se transformar em impedimento até a proxima Daily Scrum

Meeting?”. Dessa maneira, riscos potenciais a Sprint atual podem ser identificados e
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abordados com tratamento adequado ao projeto [PZB10]. O controle dos processos de
Gerenciamento de Riscos ficaria a cargo do ScrumMaster, que tem como papel principal
garantir que o processo estad sendo seguido e tratar todos os impedimentos do projeto
[SB02]. Ao final de cada Sprint ocorre a Sprint Retrospective Meeting, onde seriam
abordadas questdes que auxiliariam a identificacao e tratamento de novos riscos para as

proximas Sprints, agregando conhecimento aos fatores de risco identificados até entao.
3.5.4 ANALISE CRITICA SOBRE 0S ESTUDOS AVALIADOS

A analise dos modelos, ferramentas e técnicas propostas para auxilio das
atividades de gerenciamento de riscos em projetos de desenvolvimento de software,
permite a classificacdo destes estudos de acordo com o modelo de gerenciamento de
projeto. Considerando estes fatores, os estudos analisados foram classificados conforme

pode ser identificado na Tabela 3.

Tabela 3 - Classificagdo dos estudos analisados

il Gerenciamento de Risco em
At Projetos de Software
RiskFree
Prescritiva
No-Risk
Adaptativa Risk Backlog

A partir da analise da Tabela 3, € possivel identificar na literatura alguns trabalhos
que exploram o gerenciamento de risco com abordagens prescritivas e adaptativas.
Entretanto, no que se refere ao modelo adaptativo, o estudo encontrado tem seu foco na
adaptagdo do método agil Scrum para contemplar gerenciamento de risco de forma
explicita, mas nada é relatado em relacédo aos tipos de riscos que as abordagens

adaptativas conseguem gerenciar, sendo este o foco desta pesquisa.
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4 METODOLOGIA DE PESQUISA

Os estudos deste trabalho estdo focados na identificacdo de como os riscos
comuns existentes em projetos de desenvolvimento de software sédo tratados em
projetos que utilizam abordagens adaptativas de desenvolvimento, tendo como foco o
método agil Scrum. Desta forma, o objetivo deste trabalho foi definido em verificar como
os riscos comuns identificados em projetos de desenvolvimento de software sao tratados
por equipes de projeto que utilizam o Scrum, visando também a identificagcdo de lacunas
encontradas nas dimensdes de riscos comuns que ndo sdo devidamente tratados, e a
apresentagcao de extensdes para o Scrum. Neste sentido, este capitulo apresenta

detalhes acerca da metodologia de pesquisa utilizada para desenvolver este trabalho.

O termo pesquisa pode ser definido com um conjunto racional e sistematico de
procedimentos que tem como objetivo responder a problemas propostos [GIL10]. Desta
forma é necessaria a utilizagdo adequada de métodos e técnicas de investigagao
cientifica, ou seja, de uma metodologia, envolvendo diversas etapas que vao desde a

formulagao do problema até a apresentagcdo adequada de uma proposta para solugao.
41  ASPECTOS METODOLOGICOS

Para garantir algum grau confiabilidade deste estudo foi planejado um rigoroso
processo de pesquisa a qual contemplou a utilizagdo de protocolos para
desenvolvimento e formalizacdo dos estudos primarios e secundarios executados. A
revisdo sistematica da literatura foi planejada seguindo o protocolo proposto por
Kitchenham et al [KBB+07].

4.1.1 PROPOSITO — OBJETIVO AMPLO

Gil afirma que as pesquisas podem ser classificadas quanto ao seu propésito — ou
objetivo amplo — como exploratérias descritivas ou explicativas. As pesquisas
exploratérias tem o objetivo de proporcionar maior familiarizagdo com o problema,
tornando-o mais explicito [GIL10]. As pesquisas descritivas tencionam delinear as
caracteristicas de uma determinada populacédo. Ja as pesquisas explicativas buscam
identificar os fatores que determinam ou contribuem para a ocorréncia de fenébmenos.

Esta pesquisa tem como objetivo geral identificar como o gerenciamento de riscos
é tratado no Scrum, buscando verificar como os riscos comuns identificados no

gerenciamento de projetos de desenvolvimento de software estdo sendo tratados em
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projetos que utilizam o Scrum. Como nao foram identificadas informagdes estruturadas
disponiveis na literatura, € possivel afirmar que esta pesquisa tem caracteristicas de

pesquisa exploratoria, de base qualitativa.
4.1.2 DELINEAMENTO — PROCEDIMENTOS TECNICOS

A definicdo de delineamento, produzida por Gil [GIL10], descreve o termo como o
planejamento da pesquisa em sua dimensdo mais ampla, envolvendo os fundamentos
metodoldgicos, concepgao de objetivos, ambiente da pesquisa, além das técnicas de
coleta e anadlise de dados. Nesta definicdo sdo considerados elementos diversos,
dificultando a composicdo de uma classificacdo detalhada, pois sempre existe a
possibilidade de que uma pesquisa especifica ndo se enquadre em qualquer uma das
categorias propostas ou ainda que uma mesma pesquisa possa se enquadrar em mais

de uma classificagao [GIL10].

Desta forma, Gil [GIL10] apresenta um sistema que considera o ambiente de
pesquisa, a abordagem tedrica e as técnicas de coleta e analise de dados para
classificar a pesquisa nos seguintes moldes:

e Pesquisa Bibliografica: presente na grande maioria das pesquisas

académicas sendo constituida principalmente por livros e artigos cientificos;

e Pesquisa Documental: semelhante a pesquisa bibliografica, diferenciando
apenas na natureza das fontes, sendo esta composta por material que ainda
nao receberam uma analise, possibilitando uma reanalise dos dados.

e Pesquisa Experimental. representa o melhor exemplo de pesquisa cientifica,
consistindo em determinar um objeto de estudo, identificar as variaveis que
podem influencia-lo, definir as possibilidades de controle e de observagao dos
efeitos que essas variaveis produzem no objeto observado. Possibilita o
estudo da causa e efeito em determinados cenarios.

e Pesquisa Ex-Post Facto: ou pesquisa a partir do fato passado. O objetivo é o
mesmo da Pesquisa Experimental, porém com a observacao de ocorréncias
ap6s mudangas nas Vvariaveis dependentes no curso natural dos
acontecimentos.

e Estudo de Coorte: refere-se a um grupo de pessoas que tem alguma

caracteristica em comum, representando uma amostra de determinada
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populacado a ser acompanhada por certo periodo de tempo. Muito utilizado em
pesquisas na area da saude.

e Survey (Levantamento): a caracteristica principal deste tipo de pesquisa é a
interrogacao direta das pessoas cujo comportamento se deseja conhecer,
mediante analise quantitativa para obtencdo de conclusdes referentes aos
dados coletados.

e Estudo de Campo: muito semelhante ao Survey, tendo este maior alcance,
porém menor profundidade. O Estudo de Campo apresenta maior
flexibilidade, permitindo que seus objetivos sejam reformulados durante a
pesquisa. O pesquisador realiza os trabalhos pessoalmente, possibilitando o
contato proximo com a situacdo de estudo e consequentemente, a redugao do
viés obtido em estudos anteriores.

e Estudo de Caso: constitui no estudo aprofundado e exaustivo de um ou
poucos objetos, permitindo seu amplo e detalhado conhecimento. Dificulta a
generalizagao, e por isso € melhor utilizado para proporcionar uma visao
global do problema, identificando fatores que influenciam ou s&o influenciados
pelo problema em um determinado cenario.

e Pesquisa Acdo: tipo de pesquisa com base empirica que € concebida e
realizada em estreita associagdo com uma agao ou com a resolugao de um
problema coletivo, no qual os pesquisadores e participantes representativos
da situagéo ou do problema estao envolvidos de modo cooperativo.

e Pesquisa Participante: semelhante a Pesquisa A¢ao, caracteriza-se pela
interagao entre pesquisadores e membros das situagdes investigadas.

e Grounded Theory. também conhecida como Teoria Fundamentada em
Dados, este tipo de pesquisa utiliza técnicas indutivas e incrementais

baseadas na anélise sistematica dos dados. E uma metodologia recente.

Para conducdo dos trabalhos deste estudo, o tipo de pesquisa adotado como
base principal foi o Estudo de Campo, em fungdo da possibilidade de realizagdo das
entrevistas em nivel pessoal, minimizando o viés do pesquisador e a aproximagao com a

situacao de estudo.
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O desenho de pesquisa ilustrado na Figura 10 a seguir contempla as etapas e

fases planejadas para se alcangar o objetivo deste estudo.

Etapal

Etapa 2

Etapa 3

F1 Base Teorica
ES GR DDS SCRUM XP
) 1) F3
Lista de Riscos * Revisio
COH}UHS em Sistematica
Projetos de da Literatura
Software
F4

Estudo de Campo com Profissionais da Area

\/

Proposta de Extensao do SCRUM

F5

Figura 10 — Desenho de Pesquisa

e FEtapa 1. Constituida apenas pela Fase 1 (F1), o objetivo principal desta etapa

foi estudar o referencial teérico da area, envolvendo os conteldos de

engenharia de software, gerenciamento de projetos, gerenciamento de riscos

e métodos ageis para desenvolvimento de software. Um dos resultados

obtidos durante o estudo da base tedrica foi a elaboragdo de uma monografia

sobre os principais temas abordados nesta pesquisa. Neste trabalho foram

identificadas lacunas com relagdo ao tema de gerenciamento de riscos, tanto
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no contexto de abordagens adaptativas quanto no cenario de
desenvolvimento distribuido de software. Dadas as opg¢des disponiveis para o
avancgo dos estudos nas etapas seguintes, decidiu-se focar o trabalho na area
de gerenciamento de riscos no contexto de abordagens adaptativas,
considerando equipes co-alocadas;

Etapa 2. esta etapa foi realizada em duas fases. A Fase 2 (F2) teve por
objetivo a identificacdo de uma lista de riscos comuns em projetos de
desenvolvimento de software. Esta lista foi definida a partir do estudo
complementar de artigos relacionados ao tema de gerenciamento de riscos
em projetos de desenvolvimento de software. Também se identificou a
necessidade de verificacdo da literatura especifica sobre o tema, buscando
estudos similares na literatura. Este estudo foi conduzido na Fase 3 (F3), por
meio de uma Revisdo Sistematica da Literatura;

Etapa 3: nesta etapa, durante a Fase 4 (F4), foi executada um estudo de
campo baseado em entrevistas com gerentes de projeto e lideres de equipe
que utilizam o método agil Scrum. O objetivo deste estudo de campo foi obter
conhecimento das praticas adotadas pelos entrevistados com relacdo ao
tratamento tomado frente aos riscos comuns identificados em projetos de
desenvolvimento de software. Ao final, os resultados e conclusées foram
utilizados para sugerir extensées do Scrum, visando o gerenciamento efetivo
dos riscos comuns encontrados em projetos de desenvolvimento de software,

sendo esta a Fase 5 (F5) deste estudo.
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5 LISTADE RISCOS COMUNS EM PROJETOS DE SOFTWARE

A lista de riscos comuns em projetos de desenvolvimento de software determina
uma das etapas importantes para a realizacdo da pesquisa proposta neste estudo em
razao de esta lista ter sido utilizada como base nas fases subsequentes. Esta etapa foi
conduzida através da analise de estudos publicados em eventos e periddicos relevantes
para as areas de impacto da pesquisa [BOE91, SLK+01, WKA04, HHO7]. Cada artigo
identificado apresenta uma lista de riscos comuns em projetos de desenvolvimento de
software. A selegcdo dos artigos foi realizada através de busca em bibliotecas digitais
académicas, sendo definidos os critérios descritos abaixo para a buscar os estudos na
literatura:

e Possuir uma lista de riscos comuns em projetos de software;

e A classificagdo Qualis’;

e O numero de citagdes.
5.1  SELEGAO DE EsTuDOS E DIMENSOES DE RISCOS

Como resultado da fase de selecdo de estudos, foram identificados 4 artigos
relevantes a partir dos critérios anteriormente definidos. Os artigos selecionados estao
listados na Tabela 4.

Tabela 4 — Artigos selecionados para lista de riscos comuns

Ref. Artigo Qualis Citagoes

1 Boehm, B.W.; “Software Risk Management: Principles and Practices”; IEEE Al 1544
[BOE91] Software; vol.8; number 1; pp.32-41; 1991.

2 Schmidt, R.; Lyytinen, K.; Keil, M.; Cule, P.; “Identifying Software Project Risks:
SLK+01 An International Delphi Study”; Journal of Management Information System; Al 537
[ ] vol.17; number 4; pp.5-36; 2001.

Wallace, L.; Keil, M.; Arun, R.; “How software project risk affects project

3 . o . } .
WKAO4 performance: an investigation of the dimensions of risk and an exploratory Al 186
[ ] model”; Decision Sciences; vol.35; number 2; pp.289-321; 2004.

4 Han, W.M.; Huang, S.J.; “An Empirical Analysis of Risk Components and
[HHO7] Performance on Software Projects”; The Journal of Systems and Software; A2 77

vol.80; number 1; pp.42-50; 2007.

Os riscos identificados foram categorizados em dimensdes, de acordo com o

estudo proposto por Wallace et al [WKAO04], conforme a Tabela 5 abaixo.

1 Qualis € o conjunto de procedimentos utilizados pela Capes para estratificagdo da qualidade da produgéo
intelectual dos programas de pés-graduagéo. http://www.cpgss.ucg.br/home/secao.asp?id_secao=99



http://www.cpgss.ucg.br/home/secao.asp?id_secao=99
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Tabela 5 — Dimensoes de Riscos comuns

Dimensées de Riscos Sigla
Ambiente Organizacional ORG
Planejamento e Controle P&C
Complexidade CcCom
Requisitos REQ
Equipe TEA
Usuario USE

5.2 LISTA DE RiIscos COMUNS EM PROJETOS DE DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE

Apés sintetizar a listagem de riscos comuns, eliminando ocorréncias multiplas
de riscos encontrados simultaneamente em mais de um artigo, foi possivel
identificar 33 riscos comuns em projetos de desenvolvimento de software. Estes riscos
comuns identificados estao listados na Tabela 6 a seguir.

Tabela 6 — Riscos Comuns em Projetos de Software

Risco Referéncia Dimensdo Descrigao

Reestruturagdo da organizagdo
1 3 ORG - ~ -
Mudanga da geréncia ou alteragdo da estrutura organizacional.

Ambiente organizacional instdavel
2 3 ORG Cargos vagos sem alocagdo de pessoas, falta de gerentes ou coordenadores, dificultando ou
retardando a tomada de decisdo.

Mudanga de prioridade da geréncia
Novos objetivos definidos pela geréncia podem alterar as prioridades dos projetos.

3 2 ORG

Falta de comprometimento da alta diregdo com o projeto Supervisao ineficiente ou
inexistente dos executivos da organizagao.

4 2 ORG

Politica corporativa com efeito negativo sobre o projeto
5 4 ORG Politicas da empresa podem ser definidas em desalinhamento com a realidade diaria da
condugdo de projetos. Metodologia Agil, mas empresa n3o é.

Comunicagdo ineficaz
6 3 P&C Envolvimento insuficiente da equipe do projeto, falha ao indicar mudangas, falta de
relatdrios de status do projeto.

Tecnologia ineficaz para gestéo de projetos
7 3 P&C A escolha de uma ferramenta eficaz para auxilio no gerenciamento de projetos pode
influenciar a condug¢do do mesmo.

Falta de metodologia eficaz no gerenciamento do projeto
8 2,4 P&C A equipe ndo emprega controle de mudangas, sem planejamento ou outras habilidades
necessarias ao processo.

Etapas do projeto ndo definidas claramente
Planejamento superficial ou projeto ndo esta bem estruturado (falta de WBS).

9 3 P&C

Gold plating
Entregar mais do que foi definido no escopo do projeto.

10 1 P&C

Deficiéncias na execugdo de tarefas e componentes fornecidos externamente
11 1 P&C Ao alocar uma atividade ou componente do projeto para um recurso externo e esta
atividade ou componente apresenta falha na execugao.

Estimativas irreais de tempo e custo
12 1,2,3 P&C Ocorre quando as estimativas do projeto sdao muito cautelosas ou ousadas demais, gerando
impacto na qualidade do projeto em virtude da redugdo do tempo de teste ou treinamento.

Alteragdo de escopo ou objetivos
Mudangas nos negdcios ou reorganizagdo durante o projeto.

13 2 P&C

Escopo ou objetivos ndo claros ou incompreendidos
14 2 P&C E impossivel definir o escopo ou objetivo real do projeto devido a diferencas de opinido
entre 0s usuarios.
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Risco Referéncia Dimensao

Descrigao

Falta de planejamento ou planejamento inadequado

15 2,34 P&C A atividade de planejamento ndo é considerada importante ou ndo é realizada.
Gestdo de mudancgas inadequada
Cada projeto necessita de um processo para gerir mudanga para que o custo e escopo sejam
16 2 P&C ) S ~
controlados. O aumento do escopo sem controle é a evidéncia de uma gestdo da mudanga
ineficaz, onde os parametros de sucesso ndo estdo definidos.
17 4 PRC Andamento do projeto ndo monitorado adequadamente
3, Ocorre quando existe falha na definigdo de pontos de controle do projeto.
Estimativa inadequada dos recursos necessdrios
18 3,4 P&C Fal . e .
alta na identificagdo de recursos para o projeto compromete o andamento.
Alto nivel de complexidade técnica
19 3 COM Ocorre quando o produto é composto por mddulos de diferentes tecnologias e de dificil
entendimento e integragao.
Falta de desempenho em tempo real
20 1 COM Simulagdo, medi¢Ges, modelagem, prototipagem, ajustes ou instrumentagdo apresentam
falta de desempenho devido a ambientes limitados.
Tecnologia inexistente ou imatura
21 1,3,4 COM O produto do projeto exige a utilizagdo de tecnologia ainda ndo disponivel ou muito
recentes e imaturas
22 1 RE Desenvolver as funges erradas do software
Q Mapeamento incompleto dos componentes ou da arquitetura do software.
23 1 RE Desenvolver a interface de usudrio errada
Q O usuario estd habituado a utilizar outro padrdo de interface na organizagao.
Alteragdes tardias nos requisitos
24 1 REQ Solicitagdo de mudangas durante a fase de testes do produto, por exemplo.
Falta de requisitos congelados
25 2,3,4 REQ Devido as constantes necessidades de mudancas dos usuarios, o software corre o risco de
jamais ser concluido.
Incompreensdo dos requisitos
26 234 RE N&o definir todos os requisitos do sistema antes de comegar os trabalhos, gerando
= Q requisitos de forma superficial causando falha na estimativa de esforgo, habilidades e
tecnologia necessaria para o projeto.
Membros da equipe de desenvolvimento inadequadamente treinados
27 3 TEA ) o A . L
Falta de conhecimento na tecnologia utilizada, falta de experiéncia ou treinamento ineficaz.
Membros da equipe com falta de habilidade especializada exigida pelo projeto
28 1,2,3 TEA Por exemplo, tecnologia, conhecimento de negdcios e experiéncia inexistentes entre os
recursos da equipe.
Falta de habilidade na lideranga de projetos
29 2,3 TEA A equipe do projeto é formada e o gerente ndo tem autoridade ou habilidades para obter
sucesso.
30 23 USE Conflitos entre usudrios
’ Diferentes objetivos dos departamentos dos usudrios geram expectativas distintas.
Falha em obter comprometimento do usudrio
31 2,3 USE Usudri . . .
sudrios apontam o gerente do projeto como culpado pela falta de envolvimento do cliente.
Usudrios com resisténcia a mudangas
32 2,3 USE Obstéculo percebido quando o usuario ndo quer mudar de rotina ou ndo esta motivado na
empresa.
Falha ao gerir expectativas do usudrio final
33 2 USE Expectativas determinam o sucesso ou o fracasso de um projeto. Expectativas incompativeis

com a entrega (muito alta ou muito baixa) causam problemas. As expectativas devem ser
corretamente identificadas e constantemente ajustadas a fim de evitar o fracasso.

Esta lista de riscos comuns foi utilizada como referéncia para verificar a

ocorréncia e tratamento destes riscos em projetos de desenvolvimento de software

conduzidos utilizando o método agil Scrum.
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6 REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

Além da busca por trabalhos relacionados ao tema desta pesquisa, foi
desenvolvido um estudo de forma sistematica com o objetivo de identificar a existéncia
de pesquisas que relacionam o gerenciamento de riscos em projetos de
desenvolvimento de software e a metodologia utilizada para gerenciar estes projetos.
Além disso, como objetivo secundario, buscou-se identificar estudos que apontassem
como o gerenciamento de riscos implicito é tratado em projetos de desenvolvimento de

software que utilizam abordagens adaptativas, especificamente com o Scrum.

Esta secédo descreve o processo adotado nesta etapa do trabalho, indicando a
questao de pesquisa, a qualidade e amplitude do estudo, selegcado das fontes de busca,
definicao de critérios de inclusdao e exclusado de trabalhos bem como os procedimentos
para sele¢ao dos estudos relevantes. Também sao apresentados os resultados obtidos
apos a selegao e analise dos estudos relevantes, indicando ainda a listagem de artigos
primarios excluidos da pesquisa e apresentam as respostas para as questbes de

pesquisa propostas nesta revisao sistematica da literatura da area.
6.1  PROCESSO DE REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

O processo de Revisao Sistematica da Literatura € um dos mais importantes
métodos de pesquisa cientifica em engenharia de software, conforme proposto por
Kitchenham et al [KBB+07]. O processo representa um método replicavel de identificar,
avaliar e interpretar pesquisas relevantes para a uma determinada area de estudo ou

para uma questao de pesquisa ou ainda para um fendmeno de interesse [KBB+07].

Esta revisao sistematica foi conduzida por dois pesquisadores, sendo um deles
mestrando do curso de Ciéncias da Computagao, na area de Sistemas de Informacao, e

o outro pesquisador doutor em Ciéncia da Computacéo.
6.2 QUESTAO DE PESQUISA

A questao de pesquisa (QP) principal desta revisao sistematica foi:

“Como os riscos comuns em projetos de desenvolvimento de software s&o
tratados dentro das principais metodologias de gestdo de projeto de desenvolvimento de

software atualmente existentes?”.
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A questao principal desta pesquisa derivou duas questdes secundarias:

QS1: O que se sabe sobre gerenciamento de riscos em projetos de
desenvolvimento de software no contexto de métodos de gerenciamento e
desenvolvimento de projetos de software que ndo possuem O

gerenciamento de risco de forma explicita?

QS2: O que se sabe sobre gerenciamento de riscos em projetos de

desenvolvimento de software que utilizam o método agil Scrum?
6.3 QUALIDADE E AMPLITUDE DA QUESTAO

A definicdo do problema a ser pesquisado nesta revisdo sistematica consiste em
identificar a existéncia de trabalhos que relacionam o gerenciamento de riscos em
projetos de desenvolvimento de software e a metodologia utilizada para gerenciar estes
projetos. As palavras-chave e sindnimos foram definidos de acordo com a area,
abrangendo os termos mais comuns apresentados na literatura e estao listados abaixo.

e Geréncia de risco, gestao de riscos, gerenciamento de riscos;

e Principais metodologias de gerenciamento de projeto de desenvolvimento de

software (RUP, MSF, Scrum, XP);

o Estudos, relatérios, revisdes, pesquisas, relatos.

Na elaboracdo do protocolo de pesquisa criado para alcangar os objetivos
definidos nesta revisdo sistematica, constituiu-se como intervengcdo os principais
métodos de gerenciamento de projetos existentes, associados a area de gerenciamento
de riscos. S&o eles RUP, MSF, Scrum e XP. Neste trabalho, ndo foram definidos
trabalhos primarios de controle devido a dificuldade de localizagédo de pesquisas

especificas nesta area.

Esta revisao sistematica se aplica a pesquisadores que estejam desenvolvendo
pesquisas cientificas e necessitem de informacdes deste tema, ou ainda a profissionais
da industria que possuem interesse em informacgdes resultantes desta pesquisa. Nao
foram utilizados métodos estatisticos. Como idiomas de selegdo dos estudos primarios

foram utilizados o inglés e o portugués.
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6.4 SELECAO DE FONTES DE PESQUISA

Para garantir uma pesquisa exaustiva por estudos primarios, foram realizadas
procuras sobre o tema de gerenciamento de riscos em projetos de desenvolvimento de
software, utilizando para isto, as principais bibliotecas digitais relevantes e também a
busca manual em paginas da Internet dos eventos nacionais mais importantes sobre o
assunto. Assim, a relacao de fontes de pesquisa para trabalhos primarios relacionados
ao contexto e objetivo desta revisdo sistematica foi definida através dos critérios
relacionados a seguir.

e Artigos de conferéncia e periddicos sobre o tema;

e Data de publicaco a partir de 2001 — Manifesto Agil;

e Base de dados atualizada;

e Estudos empiricos ou relatos de experiéncia contidos de forma clara;

e Pesquisa manual em sites de periodicos relevantes;

e Pesquisa em bibliotecas digitais.

Inicialmente, foram realizadas buscas nas bibliotecas digitais relevantes, para
garantir uma abrangéncia consistente de trabalhos e estudos da area. As bibliotecas
digitais pesquisadas foram:

o |EEEXplore (http://ieeexplore.ieee.org);

e ACM Digital Library (http://dl.acm.org);

e Science Direct — Elsevier (http:/ /www.sciencedirect.com);

e Springer Link (http:/ /www.springerlink.com);

e Wiley (http://onlinelibrary.wiley.com);

e BDBComp (http://www.lbd.dcc.ufmg.br/bdbcomp).

A composi¢cédo da palavra de busca foi realizada de acordo com os critérios de
definicdo desta revisdo sistematica da literatura, escolhendo com cuidado os termos
adequados em fungédo do impacto no resultado das buscas em bibliotecas digitais. A
palavra “risk” nao foi incluida de forma isolada na palavra de busca pelo motivo de nao
agregar precisao aos resultados, prejudicando a busca por tratar-se de um termo comum
nao relacionado apenas a gerenciamento de riscos. Para evitar o surgimento de
evidéncias falsas entre os resultados das buscas, optou-se por incluir o termo “risk
management” como um argumento de busca devidamente relacionado a pesquisa deste

trabalho. A composicao das palavras de busca foi assim definida:


http://ieeexplore.ieee.org/
http://dl.acm.org/
http://www.sciencedirect.com/
http://www.springerlink.com/
http://onlinelibrary.wiley.com/
http://www.lbd.dcc.ufmg.br/bdbcomp
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e Grupo 1: Gerenciamento de Riscos em Projetos de Desenvolvimento de
Software (risk management <and> software development <and> project);

e Grupo 2: Métodos de gerenciamento e desenvolvimento de projetos de
software que ndo possuem gerenciamento de risco de forma explicita (RUP
<or> MSF <or> Scrum <or> XP);

e Grupo 3: Estudos, relatérios, pesquisas, revisdées ou relatos (study <or>
report <or> research <or> review <or> description);

e Palavra de busca: Grupo 1 <and> Grupo 2 <and> Grupo 3.

Além das pesquisas nas principais bibliotecas digitas, com o objetivo de melhorar
a qualidade dos resultados da revisao sistematica da literatura, foram realizadas buscas
manuais nas paginas da internet dos principais eventos brasileiros da area de estudo.
Estes eventos consideram os 3 ultimos anos de publicagdes, em virtude da dificuldade
de acessar as bases de eventos brasileiros bem como da disponibilidade de artigos
nestas bases. Os eventos selecionados foram:

e SBES - Simpdsio Brasileiro de Engenharia de Software;

e SBQS - Simpdésio Brasileiro de Qualidade de Sistemas;

e SBSI - Simpdsio Brasileiro de Sistemas de Informagao.

6.5 SELEGAO DE ESTUDOS

Apos realizagao das duas etapas de busca de trabalhos primarios, foi localizado
um total de 466 trabalhos, considerando que a busca manual foi realizada sobre a leitura

dos trabalhos aceitos nos perioddicos relevantes pesquisados.

Tabela 7 — Fontes de pesquisa, palavras de busca e resultados

Biblioteca Palavra de busca / Método de pesquisa Resultados

("risk management" and "software development" and project) and (RUP or MSF or
Scrum or XP) and (study or report or research or review or description) and
(PublishedAs:journal OR PublishedAs:transaction OR Published As:magazine OR
Published As:newsletter)
("risk management" AND "software development" AND project) AND (RUP OR MSF
IEEEXplore OR Scrum OR XP) AND (study OR report OR research OR review OR description) 322
You Refined by: Publication Year: 2001 - 2012
pub-date > 2000 and (("risk management" and "software development" and project))
Science Direct Elsevier and ((RUP or MSF or Scrum or XP) and (study or report or research or review or 58
description)) [All Sources(Computer Science)]
(("risk management" and "software development" and project) and (RUP or MSF or
Springer Link Scrum or XP)) and ((study or report or research))' published between '1 Jan 2001' and 17
'31 Aug 2012' with the filter: Computer Science
("risk management" AND "software development" AND project) in All Fields AND

ACM Digital Library 33

Wiley (RUP OR MSF OR Scrum OR XP) in All Fields AND (study OR report OR research OR B
review OR description) in All Fields between years 2001 and 2012

SBES Pesquisa manual nos artigos aceitos nos periodicos de 2010 a 2012 1

SBQS Pesquisa manual nos artigos aceitos nos periédicos de 2010 a 2012 0

SBSI Pesquisa manual nos artigos aceitos nos periédicos de 2010 a 2012 2
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A busca nas bibliotecas digitais foi realizada através da aplicacdo da palavra de
busca sobre o mecanismo de pesquisa especifica de cada biblioteca digital. A listagem
completa das fontes de pesquisa, suas palavras de busca especificas e a quantidade de

resultados obtidos estdo listados na Tabela 7.
6.6 PROCEDIMENTOS DE SELEGAO DE ESTUDOS

A selecao dos estudos foi feita a partir da identificagdo dos trabalhos resultantes
das pesquisas nos mecanismos de busca, submetendo a listagem inicial aos critérios de
inclusdo e exclusdo. Foram inicialmente identificados o titulo e palavras chave dos
trabalhos, seguido da leitura do resumo dos mesmos e posteriormente, da leitura
completa do estudo:

e Inclusao:
- Artigos de natureza qualitativa e/ou quantitativa que relatem a pratica do

gerenciamento de riscos em projetos de desenvolvimento de software;
_ Artigos publicados a partir de 2001, ano de criagdo do Manifesto Agil.

e Excluséo:
- Artigos que nao envolvam gerenciamento de riscos;

- Artigos que nao definam uma metodologia de gerenciamento de projetos;
- Short papers.

e Procedimentos de selegao:
- ldentificagédo dos artigos obtidos nos mecanismos de busca;

- Excluséo baseada na leitura do titulo, palavras chave e resumo;
- Excluséo baseada na leitura da Introdugcao e Consideracdes finais;
- Leitura completa dos estudos e analise critica dos artigos;

- Classificagdo dos artigos selecionados quanto ao método de
gerenciamento de projetos mencionado, o modelo utilizado, indicando que
se trata de um modelo adaptativo ou prescritivo; e o tipo de estudo, de

acordo com a classificagao de Wieringa et al [WMRO06].

Apos analisar os estudos obtidos na etapa de busca nas bibliotecas especifica,
foram identificados 43 trabalhos selecionados como estudos primarios de interesse para

a revisao sistematica da literatura.
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Apoés aplicagao dos critérios de exclusao definidos nesta revisdo sistematica, a

listagem obtida nas buscas das fontes foi reduzida de 466 resultados iniciais para 43

estudos primarios, sendo excluidos 40 trabalhos apds leitura dos resumos dos estudos.

A listagem dos 40 trabalhos excluidos esta relacionada abaixo, na Tabela 8.

Tabela 8 — Revisdo Sistematica - Estudos Primarios Excluidos

Steinson, F.

Titulo Autores Ano Método Tipo Abordagem
Monitoring risk response actions for effective  Edouard Kujawski; Experience
c : . . 2009 Other -
project risk management Diana Angelis paper
Preventive s k management software for Murthi, S. 2002 RUP Empirical Paper Adaptative
software projects
Using risk to balance agile and plan-driven Boehm, B.; 2003 XP, RUP, Scrum Experience Adaptative
methods Turner, R. Paper
Get ready for agile methods, with care Boehm, B. 2002 XP EXIP;?;EFCQ Adaptative
PlayScrum - A Card Game to Learn the Scrum  Fernandes, ].M.; Phﬂosophlcal
: 2010 Scrum Theoretical -
Agile Method Sousa, S.M.
Paper
Comparing Agile Software Processes Based on Qasaimeh, M.;
the Software Development Project Mehrfard, H.; 2008 Hybrid Empirical Paper Adaptative
Requirements Hamou-Lhadj, A.
Fuzzy model for the software projects design  Bragina, T.; . .
risk analysis Tabunshchyk, G. 2l Hybrid Empirical Paper B
Ten deadly risks in Internet and intranet Reifer, D. 2002 Other Empirical Paper )
software development
Sanghoon Jeon;
lity Attribute Driven Agile Devel ¢ Myungjin Han; 2011 Scrum WEIEEE ) st
Quality L e e Research ptativ
Keun Lee
Tl:u'e'e-way cultural' change: in‘troducing agile Lawrence, R.; Evaluation .
within two non-agile companies and a non- 2006 XP, Scrum Adaptative
. Yslas, B. Research
agile methodology
Kontio, J.; . .
. . . O o Philosophical
Mar}agl.ng comm.ltments and risks: challenges Hoglund, M.; 2004 Serum Theoretical Adaptative
in distributed agile development Ryden, J.; Paper
Abrahamsson, P. p
A Risk Management Methodology for Project Tak Wah Kwan; 2011 Other Validation )
Risk Dependencies Leung, H.K.N. Research
Moving from Waterfall to Iterative Osorio, J.A.; Experience
Development: An Empirical Evaluation of Chaudron, M.R.V; 2011 RUP pa or -
Advantages, Disadvantages and Risks of RUP  Heijstek, W. pap
Scrum Practice Mitigation of Global Software Bannerman, P.L.; Experience
Development Coordination Challenges: A Hossain, E.; 2012 Scrum pa or Adaptative
Distinctive Advantage? Jeffery, R. pap
Wickboldt, J.A.;
Bianchin, L.A.;
Lunardi, R.C;
Andreis, F.G,;
. . Santos, R.L.; X
Computer-generated c_omprehenswe risk Dalmazo, B.L. 2010 Other Evaluation Akt
assessment for IT project management . Research
Costa Cordeiro,
W.L; Sousa, A.L.R;;
Granville, L.Z.;
Gaspary, L.P,;
Bartolini, C.
Persson, ].S.;
Managing Risks in Distributed Software Mathiassen, L.; Evaluation
. . Boeg, J.; 2009 Other -
Projects: An Integrative Framework Madeen. T.S.: Research
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Titulo Autores Ano Método Tipo Abordagem
An approach to software project feasibility Solution
study using stochastic risk model during Khritankov, A. 2009 Other -
. Proposal
proposal preparation
Identifying I‘lS‘kS in XP projects through Kirk, D.; 2006 XP Evaluation Ak
process modeling Tempero, E. Research
Can Anybody Help?: Mitigating IS Amrit, C; van Evaluation
Development Project Risk with User Hillegersberg, J.; 2012 RUP Prescritive
. Research
Involvement van Diest, B.
Development of softwaf'e project risk Pu Tianyin 2011 Other Theoretical }
management model review paper
Insight into Risk Management in Five Ka]ko—Mattss?n, M; Experience
o e Lundholm, J; 2009 Other -
Software Organizations paper
Norrby, J.
Risk Management and Context in a Lima, M.P,; Solution
Collaborative Project Management David, JM.N,; 2010 RUP Proposal Prescritive
Environment for Software Development Dantas, B.T. P
Risk Identification and Risk Mitigation Nurdiani, I.;
Instruments for Global Software Jabangwe, R.; 2011 Other Theoretical .
Development: Systematic Review and Survey  Smite, D.; Paper
Results Damian, D.
The role of software process simulation Dapeng Liu; Philosophical
modeling in software risk management: A Qing Wang; 2009 - Theoretical -
systematic review Junchao Xiao Paper
. - Philosophical
Risk Management for Web and Distributed Keshlaf, A.A.; 2010 Other Theoretical .
Software Development Projects Riddle, S.
Paper
Balancing Opportunities and Risks in Boehm, B.; Evaluation 0
Component-Based Software Development Bhuta, J. 2008 RUP Research Prescritive
Franqueira, V.N.L,;
Towards agile security risk management in RE Bakf:llova, Z.; 2011 Other Theoretical Adaptative
and beyond Thein Than Tun; paper
Daneva, M.
Te‘:st-Dnven Development for Spreadsheet Rust, A, 2009 Other Experience _
Risk Management McDaid, K. Paper
. sl Ebert, C.; S
onteinGa e ok ae o
& & P Jha, N.N.
. Webster, K.P.B.; A
A r?sk taxonomy proposal for software de Oliveira, K.M.; 2005 Other Validation }
maintenance . Research
Angquetil, N.
Measuren.lent., prediction and risk analysis for Fewster, R.; 2001 Other Experience }
Web applications Mendes, E. paper
Communicating Risk Information in Agile Nyfjord, J.; . Experience .
and Traditional Environments Kajko-Mattsson, M. 2007 RUP, Agile paper Adaptative
Carter, R.A.;
Evolving beyond requirements creep: arisk-  Anton, A.l; 2001 Other Solution .
based evolutionary prototyping model Dagnino, A.; Proposal
Williams, L.
. DeMarco, T.; .. .
The agile methods fray Boehm, B. 2002 XP Opinion Paper  Adaptative
Maurer, Frank: Philosophical
Agile Methods: Crossing the Chasm SR 2007 XP, Scrum Theoretical Adaptative
Melnik, Grigori
Paper
Xin Dong;
Value-Risk Trade-off Analysis for Tterati Qiu-Song Yang; Evaluation
atue-is« _rade-ott Anaysis for teration Qing Wang; 2011 XP Adaptative
Planning in Extreme Programming ) . Research
Jian Zhai;
Ruhe, G.
Formalizing agility, part 2: how an agile Baker, S.W. 2006 XP Opinion Paper  Adaptative

organization embraced the CMMI
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Titulo Autores Ano Método Tipo Abordagem
Eder S. Gualberto;
InfoSecRM: Uma Abordagem Ontoldgica para o asber Of -
~ L Rafael T. Sousa Jr; Validation
a Gestao de Riscos de Seguranca da - 2012 Other -
Informacio Flavio E.de Deus; Research
§ Claudio G. Duque
Leonardo Carneiro; . .
Implementagio da ISO 9001 com Scrum: Um Marc A. de Queiroz; 2012 Serum P?Egg?g?cl:? - Adaptative
Estudo de Caso Rodolfo M. Barros; Paper p
Jacques D. Brancher P
An Empirical Study on the Relationship Leila Mariz; Evaluation
between the Use of Agile Practices and the A. César Franga; 2010 Scrum Research Adaptative

Success of Software Projects that Use Scrum Fabio Q. B. da Silva

Apesar de terem sido excluidos, devido a falta de relevancia com o objetivo desta
revisdo sistematica, foi possivel identificar o tipo de estudo para cada trabalho primario,
de acordo com a classificagdo de pesquisas cientificas proposto por Wieringa et al
[WMRO06]. Também foi identificado, na grande maioria dos estudos lidos, o método de
gerenciamento de projetos mencionado. Ainda foi verificada a abordagem do método,

guando mencionado no resumo do estudo.
6.8 ESTUDOS SELECIONADOS

Os trabalhos selecionados foram classificados de acordo com o método de
gerenciamento de projeto adotado no estudo, a abordagem utilizada, indicando se
corresponde a uma abordagem prescritiva ou adaptativa, e ao tipo de estudo, de acordo
com a classificacdo de estudos apresentado no trabalho de Wieringa et al [WMRO06]. O

resultado obtido pode ser verificado na Tabela 9.

Tabela 9 — Estudos resultantes da Revisdo Sistematica

Referéncia Titulo Autores Ano Método Tipo Abordagem
Commonalities in Risk Management Nyfjord, J.; Philosophical .
INK) and Agile Process Models Kajko-Mattsson, M. 2007 XP, Scrum Theoretical Paper BRI
Outlining a Model Integrating Risk Nvfiord. J.:
[NKO08] Management and Agile Software ylord, 3. 2008 Scrum Solution Proposal Adaptativa
Kajko-Mattsson, M.
Development
Quality control and risk mitigation: A el ot .
. . Chowdhary, B.S.; Evaluation .
[KCD+10] comparison of project management L 2010 Scrum Adaptativa
o ) Dhirani, L.L.; Research
methodologies in practice
Kalhoro, Q.

Todos os artigos selecionados indicam a avaliagdo ou estudo de abordagens
adaptativas de gerenciamento de projetos, sendo que em todos eles, o método agil
Scrum é mencionado. Os dois primeiros artigos listados indicam uma linha de estudos
recente no tema abordado sendo conduzida pelos pesquisadores da Universidade de
Stockholm, na Suécia. Estes estudos referenciam o tema de gerenciamento de riscos

em projetos de desenvolvimento agil, com metodologias tais como XP e Scrum.
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O primeiro artigo da listagem [NKO7] realiza uma comparagao entre os métodos
ageis e o gerenciamento de riscos em projetos de desenvolvimento de software. Apesar
de indicar que o gerenciamento de riscos constitui um processo moroso, em contraste
com os ideais defendidos pelos métodos ageis, o estudo aponta que existem muitos
pontos comuns que possibilitam uma aproximagao entre métodos ageis e gerenciamento
de riscos, de forma complementar, sem que os principios do manifesto agil sejam
afetados. Este trabalho foi classificado como “Philosophical Theoretical Paper”,
utiizando a classificagdo de estudo elaborada por Wieringa et al [WMRO06]. Esta
classificacdo indica que foi realizada uma estruturagao da area em forma de taxonomia

ou framework conceitual.

O segundo artigo listado [NKO08], escrito pelos mesmos pesquisadores do primeiro
estudo, apresenta e avalia um modelo de integragcdo de gerenciamento de riscos para o
método agil Scrum. O objetivo do estudo é verificar se o modelo proposto constitui uma
solugdo valida para a lacuna existente nos métodos ageis com relagdo ao
gerenciamento de riscos. Este artigo foi classificado como “Solution proposal’, de acordo
com o estudo de Wieringa et al [WMRO06], indicando que o trabalho relata um problema

existente e propde uma solugdo para o mesmo.

O terceiro e ultimo artigo listado [KCD+10] realiza uma comparacao entre diversas
metodologias de gerenciamento de projetos, classificando os projetos analisados por
sua natureza, tamanho, escopo, ambiente, diversidade e tipo de projeto. A analise foi
realizada no gerenciamento de projetos com foco na qualidade e gerenciamento de
riscos. O tema basico do estudo indica a forma como diferentes empresas gerenciam
seus projetos, através da comparagdo da qualidade e de risco, apontando as
semelhangas entre as metodologias de gerenciamento dos projetos, definido pela area
de governanga de Tl das empresas. De acordo com a classificagdo indicada por
Wieringa et al [WMRO06], este estudo foi classificado como “Experience Paper”,
representando a experiéncia pessoal dos autores de como os fatos relatados ocorreram

na pratica.
6.9 RESPOSTAS AS QUESTOES DE PESQUISA

A analise realizada através da leitura completa dos artigos selecionados teve o
objetivo de responder as questbes de pesquisa apresentadas como objetivos desta

revisdo sistematica da literatura da area. Entretanto, a quantidade reduzida de trabalhos
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obtidos apds a definicdo dos estudos relevantes nao permite organizar os dados

quantitativos de forma clara e definitiva.

Desta forma, a principal questdo de pesquisa (QP) desta revisao sistematica ndo
pode ser respondida em decorréncia de n&o terem sido identificados estudos relevantes
que utilizem metodologia de gerenciamento de projeto com gerenciamento de risco
implicito. Para atender aos questionamentos secundarios propostos na revisao
sistematica, os artigos obtidos foram lidos e analisados. Concluiu-se que poucos estudos
sdo realizados no contexto de gerenciamento de projetos que n&o definem o
gerenciamento de riscos de forma explicita. Os estudos recentes originados na
Universidade de Stockholm, Suécia, [NKO7, NK08] podem indicar que aqueles autores

identificaram esta lacuna de estudos e tem iniciado pesquisas nesta area.

Entretanto, ambos os estudos identificados [NKO7, NKO8] ndo apresentam de
forma clara a real necessidade de alteragdo dos métodos de gerenciamento de projetos
adaptativos que ndo possuem um procedimento para o gerenciamento de riscos de
forma explicita, para que possam tratar os riscos de projetos de desenvolvimento de
software de forma mais eficiente. Assim, pouco se sabe a respeito de gerenciamento de
riscos em projetos de desenvolvimento de software no contexto de métodos de
gerenciamento e desenvolvimento de projetos de software que nao possuem o
gerenciamento de ricos de forma explicita. A resposta para a questdo secundaria da

pesquisa QS1 é atendida de forma parcial.

Quanto a segunda questdo secundaria de pesquisa QS2, os estudos analisados
indicam que é possivel adaptar o gerenciamento de riscos no método agil Scrum, sem
comprometer os ideais do manifesto agil, de forma a incluir uma forma sistematica de
gerenciamento de riscos no Scrum. Entretanto, ndo se pode determinar se os riscos
mais comuns ocorridos em projetos de desenvolvimento de software sao tratados de
forma no método agil Scrum. Os estudos apenas indicam a possibilidade de adaptagéo
do modelo, ndo justificando a real necessidade de adaptacdo no método agil Scrum.
Desta forma, a questdao QS2 “O que se sabe sobre gerenciamento de riscos em projetos
de desenvolvimento de software que utilizam o método agil Scrum?” é respondida, com
base nos estudos identificados, sugerindo que novos estudos sejam conduzidos neste

tema.
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6.10 CONCLUSAO DA REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA DA AREA

A conclusao desta revisao sistematica da literatura indica que existem lacunas de
estudo na area de gerenciamento de riscos em projetos de desenvolvimento de software
que utilizam métodos ageis, ou ainda, metodologias de gerenciamento de projetos,
baseadas em abordagens adaptativas, que ndo possuam um processo de

gerenciamento de riscos explicitamente definido.

Sendo esta uma caracteristica evidente nas abordagens adaptativas, o
gerenciamento de riscos em projetos de desenvolvimento de software com métodos

ageis, especificamente o Scrum, constitui uma area com potencial a ser explorado.
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7 EsTupo bE CAMPO

O estudo de campo foi elaborado a partir da constatacdo da necessidade de
verificar como os riscos comuns identificados no gerenciamento de projetos de
desenvolvimento de software estdo sendo tratados em projetos que utilizam o método
agil Scrum. Também se buscou mapear possiveis lacunas que indiquem a possibilidade
de adogao de algumas praticas ageis como extensdo ao Scrum para que 0S riscos
comuns identificados sejam tratados de forma satisfatoria. A seguir, serdo descritos os
passos adotados para conducdo deste estudo de campo, conforme a metodologia
apresentada.

71 OBJETIVO

O objetivo principal deste estudo de campo foi verificar como os riscos comuns
identificados no gerenciamento de projetos de desenvolvimento de software e
apresentados no Capitulo 5 estdo sendo tratados em projetos que utilizam o método agil
Scrum. Também se buscou identificar possiveis lacunas onde possa ser sugerida a
adocado de praticas ageis que contribuam com o método agil Scrum para realizar o

tratamento satisfatério dos riscos comuns identificados.
7.2 UNIDADE DE ANALISE E CONFIDENCIALIDADE

A unidade de analise deste estudo de campo é o profissional que utiliza ou utilizou
o Scrum em empresas de desenvolvimento de software. A escolha dos entrevistados foi
realizada com o apoio do orientador deste estudo, que inicialmente entrou em contato
com as empresas, solicitando permissao para realizagao do estudo e pedindo o envio de
uma listagem com os nhomes de possiveis interessados em participar da pesquisa.

Um dos critérios respeitados na conducdo deste trabalho foi a questdo da
confidencialidade, tanto das organizagbes quanto dos profissionais. Os respondentes
deveriam concordar em realizar a entrevista e estavam cientes do carater de
confidencialidade dos dados obtidos. Além disto, foram definidos os seguintes papéis
para compor a lista dos possiveis entrevistados:

e Gerentes de Equipes de Desenvolvimento;

e Gerentes de Projetos;

e Analistas de Sistemas;

e Desenvolvedores;
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e Lideres da Infraestrutura ou de Suporte.
7.3  PLANEJAMENTO DO ESTUDO DE CAMPO

O estudo de campo foi organizado em etapas, com os procedimentos

identificados na Tabela 10.

Tabela 10 - Procedimentos do estudo de campo
a. Levantamento das questdes e estruturagdo do guia para a entrevista
Participantes Paulo Jacé Rech
Data 12/11/2012
Local FACIN PUCRS - Faculdade de Informatica da PUCRS
b. Revisédo do guia para a entrevista
Participantes Prof. Dr. Rafael Prikladnicki
Data 26/11/2012
Local AGT PUCRS - Agéncia de Gestao Tecnologica da PUCRS
c. Validacao de face e conteudo
Participantes Prof. Gustavo Costa

Data 14/12/2012
Local CAS - Centro Administrativo Sicredi
d. Pré-teste
Participantes Mestrando Bernardo Estacio
Data 14/12/2012 — 11:00 — 12:00
Local FACIN PUCRS - Faculdade de Informatica da PUCRS

e. Aplicagcado das entrevistas — Questdes organizacionais
Participantes Gerentes de Projetos e membros de equipes Scrum
Data 17/12/2012 a 11/01/2013
Local A combinar com cada entrevistado

7.4 RECURSOS UTILIZADOS

Os recursos tecnoldgicos e materiais utilizados para realizacao deste Estudo de
Campo foram simples, permitindo a realizagdo das entrevistas em qualquer ambiente
reservado. Para as entrevistas, 0os recursos necessarios se limitavam ao uso de uma
caneta, um gravador para registro de audio da entrevista e uma ficha de entrevista,
impressa com antecedéncia (Anexo I), contendo a relagéo de riscos comuns em projetos
de desenvolvimento de software e as questdes relativas a esses riscos. Esta planilha foi
impressa em duas vias, para o acompanhamento do respondente durante a condugao
da entrevista. Também foi utilizado um documento de roteiro de entrevista (Anexo II),
para facilitar a condugéo da entrevista por parte do pesquisador.

Apos a realizacao das entrevistas, todos os dados obtidos foram transcritos para

um computador com apoio do aplicativo Microsoft Office®, sendo estes os recursos
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tecnologicos utilizados nesta etapa do trabalho: um computador equipado com um

software de planilha eletrbnica e editor de textos.
7.5 DIMENSOES DO ESTUDO

O estudo foi planejado a partir de 4 possiveis subconjuntos para classificacéo de
cada um dos 33 riscos comuns identificados na literatura para projetos de
desenvolvimento de software, de acordo com a experiéncia dos profissionais que
utilizam o método agil Scrum para gerenciamento de projetos. O esquema abaixo,

ilustrado na Figura 11 representa graficamente estes quatro subconjuntos possiveis.

Riscos tratados
no Scrum

Riscos nao tratados
Sem impacto
Lista de

Riscos Comuns - -
Riscos nao tratados

Com impacto
Com experiéncia

" Riscos nao tratados
Com impacto
Sem experiéncia

Figura 11 — Subconjuntos de Riscos Comuns com Scrum

e Riscos tratados no Scrum: indica o subconjunto de riscos que sao tratados
de forma implicita nas praticas do método agil Scrum. Este subconjunto
representa a efetividade do modelo de gerenciamento de projetos onde os
riscos sao tratados mesmo sem a definicdo de um processo especifico de
gerenciamento de riscos;

e Riscos nao tratados, Sem impacto: indica o subconjunto de riscos que o
método agil Scrum nao trata de forma implicita, mas que nao gera impactos
para o projeto, ndo havendo necessidade de tratamento por estar foca do
escopo do projeto. Este subconjunto indica que alguns riscos comuns aos
projetos de software sao tratados de alguma outra forma que nao pelo uso do
método agil Scrum;

e Riscos nao tratados, Com impacto, Com experiéncia: indica o subconjunto

de riscos que o Scrum nao trata, mas que devem ser identificados,
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analisados, ter respostas planejadas e monitorados. O tratamento dado aos
riscos sera entdo identificado a partir da experiéncia dos respondentes e
indica o subconjunto de riscos que aponta uma lacuna no gerenciamento de
riscos implicito no método agil Scrum. A experiéncia dos entrevistados ira
contribuir para uma proposta de melhoria no Scrum;

e Riscos nao tratados, Com impacto, Sem experiéncia: indica o subconjunto
de riscos que o Scrum nao trata, mas que devem ser identificados,
analisados, ter respostas planejadas, e monitorados. Nao sera possivel
identificar o tratamento dado aos riscos neste subconjunto devido ao fato de
gue os respondentes ndo possuem experiéncia ou casos para compartilhar no

gerenciamento destes riscos no contexto do uso de Scrum.
7.6  COLETADE DADOS

Os dados foram coletados através de um roteiro de entrevistas com questdes
fechadas e abertas. Este roteiro contém uma sec¢ao para informagdes demograficas dos
entrevistados, que foram selecionados por conveniéncia. As informagdes demograficas
possibilitam o mapeamento de fatores para composi¢cdo e agrupamento dos dados
principais da entrevista. Informagdes de data da realizagao da entrevista, hora de inicio e
hora final também foram registradas. A Tabela 11 indica as principais informagdes
secundarias mapeadas nesta pesquisa.

Tabela 11 - Perguntas de Informag¢6es Demograficas do Estudo de Campo

Questdes
Nome: Nascimento:
2 Curso (nivel mais alto):
= Instituigao: Concluido em:
'z Tempo de experiéncia profissional na area de Informatica: ___ anos.
S Tempo de experiéncia profissional com Métodos Ageis:  anos.
qE, Tempo de experiéncia profissional com Scrum: ___ anos.
a Departamento/area:
b Vinculo empregaticio: Tempo de empresa: _ anos.
g Papel/Funcéo atual: Quantos funcionarios a empresa possui?
€  Como Métodos Ageis é utilizado na sua empresa?
-.g Como o Scrum é utilizado na sua empresa?

Como o Scrum é utilizado nos seus projetos?
Quanto aos dados principais deste estudo de campo, para que a entrevista fosse
conduzida de maneira a permitir a classificagdo dos 33 riscos comuns, de acordo com o
tratamento relatado pelo profissional entrevistado e sua experiéncia com Scrum, foi

definida uma sequencia de perguntas de forma a possibilitar a analise quantitativa das
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respostas obtidas. Foram planejadas duas etapas para o sequenciamento das perguntas
da entrevista: a primeira etapa buscando um retorno direto, caracterizado por uma
resposta simples positiva ou negativa. Esta etapa buscava mapear os dados
quantitativos da analise. A segunda etapa buscando identificar a experiéncia do
profissional da area de forma aprofundada, gerando dados qualitativos para analise. O
fluxo de questionamento conduzido nas entrevistas pode ser verificado na Figura 12,
onde cada risco comum seria identificado e relatado ao entrevistado, salientando as

principais situagdes de ocorréncia deste risco em projetos de desenvolvimento de

software.
Pergunta 1 (Pal:
+ | ©Scrum trata Legenda:
. este risco?
_ Decisao

. Pergunta 2 (Pa): | | Respostas qualitativas
=l Este risco pode
" gerarimpacto Processos

' no projeta? ]

. Bergunta 3 (P3):

Este risco ja
S| CLOrreuy em
algum de seus

projetos?

Bl

Figura 12 - Fluxo de entrevistas de Estudo de Campo

Para registro das respostas obtidas a partir da aplicagao do fluxo de entrevistas
identificado anteriormente, foi utilizada uma planilha contendo a listagem dos riscos
comuns em projetos de desenvolvimento de software, uma descricdo da ocorréncia de
cada risco comum, a dimensao a que pertence o risco e as lacunas para registro das
respostas dos entrevistados, tanto diretas quanto dissertativas. Esta planilha de
obtengao das respostas pode ser visualizada na Tabela 12 a seguir.



Tabela 12 - Planilha de Dados Principais do Estudo de Campo
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Dim.

Perguntas

Identificacdo do Risco Comum
P1 P2 P3

Resposta
dissertativa

ORG

Reestruturacao da organizacgio
Mudancga da geréncia ou alteragio da estrutura organizacional.

ORG

Ambiente organizacional instavel
Cargos vagos sem alocagdo de pessoas, falta de gerentes ou coordenadores,
dificultando ou retardando a tomada de decisdo.

ORG

Mudanga de prioridade da geréncia
Novwos objetivos definidos pela geréncia podem alterar as prioridades dos
projetos.

ORG

Falta de comprometimento da alta direcdo com o projeto
Superuvisido ineficiente ou inexistente dos executivos da organizagao.

ORG

Politica corporativa com efeito negativo sobre o projeto

Politicas da empresa podem ser definidas em desalinhamento com a
realidade didria da conducdo de projetos. Metodologia Agil, mas empresa
1o é.

P&C

Comunicacao ineficaz
Envolvimento insuficiente da equipe do projeto, falha ao indicar
mudancgas, falta de relatorios de status do projeto.

P&C

Tecnologia ineficaz para gestdo de projetos
A escolha de uma ferramenta eficaz para auxilio no gerenciamento de
projetos pode influenciar a condugio do mesmo.

P&C

Falta de metodologia eficaz no gerenciamento do projeto
A equipe nio emprega controle de mudancas, sem planejamento ou outras
habilidades necessirias ao processo.

P&C

Etapas do projeto nao definidas claramente
Planejamento superficial ou projeto ndo estd bem estruturado (falta de
WBS).

10

P&C

Gold plating
Entregar mais do que foi definido no escopo do projeto.

11

P&C

Deficiéncias na execugao de tarefas e componentes fornecidos
externamente

Ao alocar uma atividade ou componente do projeto para um recurso
externo e esta atividade ou componente apresenta falha na execugdo.

12

P&C

Estimativas irreais de tempo e custo

Ocorre quando as estimativas do projeto sdo muito cautelosas ou ousadas
demais, gerando impacto na qualidade do projeto em virtude da reducdo do
tempo de teste ou treinamento.

13

P&C

Alteracao de escopo ou objetivos
Mudangas nos negécios ou reorganizagdo durante o projeto.

14

P&C

Escopo ou objetivos nao claros ou incompreendidos
E impossivel definir o escopo ou objetivo real do projeto devido a
diferencas de opinido entre os usudrios.

15

P&C

Falta de planejamento ou planejamento inadequado
A atividade de planejamento nio é considerada importante ou nio é
realizada.

16

P&C

Gestiao de mudangas inadequada

Cada projeto necessita de um processo para gerir mudanga para que o
custo e escopo sejam controlados. O aumento do escopo sem controle é a
evidéncia de uma gestdo da mudanca ineficaz, onde os pardmetros de
sticesso ndo estio definidos.

17

P&C

Andamento do projeto nio monitorado adequadamente
Ocorre quando existe falha na definicio de pontos de controle do projeto.

18

P&C

Estimativa inadequada dos recursos necessarios
Falta na identificacio de recursos para o projeto compromete o andamento.

19

COM

Alto nivel de complexidade técnica
Ocorre quando o produto é composto por modulos de diferentes
tecnologias e de dificil entendimento e integragdo.
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Dim.

Perguntas

Identificacdo do Risco Comum
P1 P2 P3

Resposta
dissertativa

20

COM

Falta de desempenho em tempo real

Simulagdo, medicoes, modelagem, prototipagem, ajustes ou
instrumentacdo apresentam falta de desempenho devido a ambientes
limitados.

21

COM

Tecnologia inexistente ou imatura
O produto do projeto exige a utilizagdo de tecnologia ainda ndo disponivel
ou muito recentes e imaturas

22

REQ

Desenvolver as fun¢des erradas do software
Mapeamento incompleto dos componentes ou da arquitetura do software.

23

REQ

Desenvolver a interface de usuario errada
O usudrio estd habituado a utilizar outro padrdo de interface na
0rganizagdo.

24

REQ

Alteragoes tardias nos requisitos
Solicitagio de mudancas durante a fase de testes do produto, por exemplo.

25

REQ

Falta de requisitos congelados
Devido as constantes necessidades de mudangas dos usudrios, o software
corre o risco de jamais ser concluido.

26

REQ

Incompreensao dos requisitos

Nao definir todos os requisitos do sistema antes de comegar os trabalhos,
gerando requisitos de forma superficial causando falha na estimativa de
esforco, habilidades e tecnologia necessdria para o projeto.

27

TEA

Membros da equipe de desenvolvimento inadequadamente
treinados

Falta de conhecimento na tecnologia utilizada, falta de experiéncia ou
treinamento ineficaz.

28

TEA

Membros da equipe com falta de habilidade especializada
exigida pelo projeto

Por exemplo, tecnologia, conhecimento de negdcios e experiéncia
inexistentes entre 0s recursos da equipe.

29

TEA

Falta de habilidade na lideranca de projetos
A equipe do projeto é formada e o gerente ndo tem autoridade ou
habilidades para obter sucesso.

30

USE

Conflitos entre usuarios
Diferentes objetivos dos departamentos dos usudrios geram expectativas
distintas.

31

USE

Falha em obter comprometimento do usuario
Usudrios apontam o gerente do projeto como culpado pela falta de
envolvimento do cliente.

32

USE

Usudrios com resisténcia a mudangas
Obstdculo percebido quando o usudrio nio quer mudar de rotina ou ndo
estd motivado na empresa.

33

USE

Falha ao gerir expectativas do usuario final

Expectativas determinam o sucesso ou o fracasso de um projeto.
Expectativas incompativeis com a entrega (muito alta ou muito baixa)
causam problemas. As expectativas devem ser corretamente identificadas e
constantemente ajustadas a fim de evitar o fracasso.

1.7

EXECUGAO E ANALISE DOS DADOS

Apds a elaboragao do planejamento do estudo de campo, o mesmo foi submetido

a revisado face e conteudo e pré-teste, conforme processo de elaboragcdo de pesquisa
cientifica indicado por Gil [GIL10].

O periodo de execucgao das entrevistas foi realizado entre o final do ano de 2012

e o inicio de 2013. Esta etapa foi conduzida com atraso relativo ao cronograma
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apresentado no Seminario de Andamento da pesquisa, em decorréncia do acréscimo de
uma etapa de Revisdao Sistematica da Literatura. Esta etapa mostrou-se muito
importante neste trabalho, pois possibilitou que o pesquisador obtivesse uma melhor
sustentacdo tedrica para o tema em estudo. Entretanto, em decorréncia do atraso na
realizacao deste estudo de campo, o periodo de execucdo do mesmo mostrou-se um
obstaculo por tratar-se de datas de dificil disponibilidade de profissionais qualificados a
responder a pesquisa. Desta forma, foram agendadas e executadas 9 entrevistas, com
profissionais de diversas empresas de desenvolvimento de software da regido
metropolitana de Porto Alegre — RS. A Tabela 13 apresenta as informagdes

demograficas obtidas .

Tabela 13 - Informagdes Demograficas do estudo de campo

Informagdes Demograficas Valor Médio

Tempo médio de experiéncia com Informatica 15,44 anos

Tempo médio de experiéncia com Métodos Ageis 4,83 anos

Tempo médio de experiéncia com Scrum 4,17 anos

Tempo médio de duragao das entrevistas 01h02m

Vinculo empregaticio CLT: 78%, Sdcio: 22%
Idade média dos entrevistados 34,56 anos

Quanto aos dados principais do estudo, obtidos apds a aplicagdo das entrevistas
e a transcricdo das mesmas para a planilha de controle e analise, foi possivel obter
valores quantitativos para as respostas dos entrevistados. A condugao das entrevistas
através do fluxo identificado no protocolo de pesquisa, conforme Figura 12 acima,
possibilitou que os riscos comuns fossem classificados em subconjuntos seguindo uma
l6gica baseada nas respostas diretas obtidas pelos profissionais da area.

e Riscos tratados no Scrum =>P1=Sim;

e Riscos nao tratados, Sem impacto => P1=Nao E P2=Nao;

e Riscos nao tratados, Com impacto, Com experiéncia => P1=Nao E
P2=Sim E P3=Sim;

e Riscos nao tratados, Com impacto, Sem experiéncia => P1=Nao E
P2=Sim E P3=Nao.

Desta forma, conforme o fluxo de entrevista, as perguntas que exigiam respostas
dissertativas (R1, R2, R3 ou R4) s6 poderiam ser respondidas uma unica vez para cada
risco comum identificado na lista, possibilitando que a experiéncia do profissional sendo
entrevistado fosse registrada de forma qualitativa, conforme sua percepgao dos fatos e
cenarios descritos para cada risco comum. A planilha com todas as respostas diretas,
devidamente transcritas, apds serem obtidas neste estudo de campo esta disponivel no

Anexo Ill deste volume.
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7.8 CoNcLUSAO Do EsTubDo DE CAMPO

Apoés a realizagao da etapa de coleta e analise dos dados, houve a constatagao
de que o método agil Scrum, como modelo adaptativo para o gerenciamento de projetos,
pode tratar os principais riscos em projetos de desenvolvimento de software de forma
satisfatoria. Dentre a lista dos 33 riscos comuns identificados em projetos de
desenvolvimento de software, 21 sado tratados adequadamente (conforme critério de
linha de corte de 75%, adotado por conveniéncia) com a adogdo do método agil Scrum.
A Figura 13 apresenta a analise dos resultados do estudo de campo, demonstrando os
riscos agrupados por dimensdes e qual a efetividade do uso do Scrum sobre as

dimensodes de risco comum.

0% 20% A0% 60% 80% 100%

Dimensdo

® ORG

@ P&C

@ COM

® REQ

@ TEA

@ USE

Menos tratado Mais tratado

Figura 13 — Mapa de tratamento de Riscos Comuns com Scrum
No eixo vertical do gréfico, estdo relacionadas as dimensdes de riscos comuns,
na ordem em que foram apresentadas nas entrevistas. O eixo horizontal indica o
tratamento dado pelo Scrum, de acordo com a percepgéao dos profissionais da area, para
cada um dos riscos comuns da respectiva dimensido. Quanto mais para a direita, mais o
risco comum em questdo é tratado adequadamente. A escala deste eixo indica o
percentual de concordancia entre os entrevistados quanto ao tratamento de riscos

implicito no Scrum.
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by

Percebe-se que o0s riscos comuns relacionados a dimensdo de Ambiente
Organizacional apresentam indicios de que o Scrum nao trata adequadamente questdes
que sobrepdem o ambito do projeto e da equipe de projeto, apresentado dificuldade em
gerenciar, de forma implicita, o impacto causado pelos riscos originados na organizagao.

Para facilitar a analise dos dados obtidos, cada risco comum verificado neste
estudo recebeu o indice de Tratamento de Risco Comum (TRC), que diz respeito ao
percentual de entrevistados que indicaram que o Scrum, como método agil cujo
gerenciamento de riscos esta implicito, trata o risco comum em questdo. Uma férmula
para descrever melhor este indice pode ser verificada na Equacao 1 abaixo:

Y1Se (P1 = Sim), 1senido0
t

Equagdo 1 - Tratamento de Risco Comum (TRC)

TRC(n) =

Onde, n é igual ao numero ordinal do risco comum em questéao, t indica o total de
entrevistados, P1=Sim representa o numero de respostas em que o entrevistado indica
que o Scrum trata o risco comum em questdo, para a primeira pergunta direta (P1) do
fluxo de entrevista apresentado na Figura 12 acima.

Outro indice aplicado para a analise dos dados obtidos foi gerado em decorréncia
do conceito TRC, constituindo o conceito de Tratamento de Dimensao de Risco
Comum (TDRC). Este indice indica o tratamento percebido pelos entrevistados com
relacdo a uma dimenséao especifica de riscos comuns. O valor representa a média dos
valores de TRC dos riscos comuns de uma dimens&o. A Equacao 2 indica como o valor
TDRC pode ser calculado para cada dimensao de risco comum.

na TRC(n)
nd

Equacao 2 - Tratamento de Dimensao de Risco Comum (TDRC)

TDRC(d) =

A variavel d representa a dimensdo em questdo. O valor nd é a quantidade de
riscos comuns para a dimensao d, enquanto que n representa o numero do risco comum
especifico da dimenséo d.

Para cada dimensdo de risco comum, foi realizada a analise considerando os
conceitos TRC e TDRC, conforme descrito anteriormente. As Tabelas 14, 15, 16, 17, 18
e 19 abaixo indicam o calculo destes valores para cada uma das dimensdes de riscos
comuns. Os valores totais (TDRC) sdo a média dos valores obtidos em cada risco

comum (TRC) das dimensdes.



Tabela 14 - TDRC - Dimensao de Ambiente Organizacional

1 ORG Reestruturagdo da organizagao 56%
2 ORG Ambiente organizacional instavel 44%
3 ORG Mudanca de prioridade da geréncia 100%
4 ORG Falta de comprometimento da alta dire¢gdo com o projeto 22%
5 ORG Politica corporativa com efeito negativo sobre o projeto 33%

TDRC: By k7

Tabela 15 — TDRC - Dimensdo de Planejamento e Controle

6 P&C Comunicagdo ineficaz 89%
7 P&C Tecnologia ineficaz para gestdo de projetos 67%
8 P&C Falta de metodologia eficaz no gerenciamento do projeto 100%
9 P&C Etapas do projeto ndo definidas claramente 89%
10 P&C Gold plating 89%

Deficiéncias na execugao de tarefas e componentes

11 P&C . 44%
fornecidos externamente
12 P&C Estimativas irreais de tempo e custo 100%
13 P&C Alteragdo de escopo ou objetivos 100%
14 P&C Escopo ou objetivos ndo claros ou incompreendidos 89%
15 P&C Falta de planejamento ou planejamento inadequado 78%
16 P&C Gestdo de mudancas inadequada 89%
17 P&C Andamento do projeto nao monitorado adequadamente 89%
18 P&C Estimativa inadequada dos recursos necessarios 56%
TDRC:
Tabela 16 — TDRC - Dimensdo de Complexidade
19 CoOM Alto nivel de complexidade técnica 78%
20 CoM Falta de desempenho em tempo real 44%
21 COM Tecnologia inexistente ou imaturas 56%
TDRC:
Tabela 17 - TDRC - Dimensao de Requisitos
22 REQ Desenvolver as fungdes erradas do software 78%
23 REQ Desenvolver a interface de usuario errada 78%
24 REQ Alteragdes tardias nos requisitos 89%
25 REQ Falta de requisitos congelados 89%
26 REQ Incompreensao dos requisitos 100%

lD1es 86,67%

Tabela 18 — TDRC - Dimensao de Equipe

Membros da equipe de desenvolvimento inadequadamente

27 TEA .
treinados

67%

Membros da equipe com falta de habilidade especializada
exigida pelo projeto

29 TEA Falta de habilidade na lideranga de projetos 78%
TDRC:| 70,67%

28 TEA 67%

65
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Tabela 19 — TDRC - Dimensdo de Usuario

30 USE Conflitos entre usudrios 78%
31 USE Falha em obter comprometimento do usuario 100%
32 USE Usuarios com resisténcia a mudancas 67%
33 USE Falha ao gerir expectativas do usudrio final 100%

TDRC: [ {owi B

A analise dos valores de TDRC para cada dimensao de risco comum em projetos
de desenvolvimento de software nos permite identificar a Efetividade do método agil
Scrum quanto ao tratamento implicito de gerenciamento de riscos proporcionado por
este modelo adaptativo destinado ao gerenciamento de projetos, conforme apresentado

na Tabela 20 abaixo.

Tabela 20 - Efetividade do Scrum por Dimensao de Risco

Dimensées de Riscos Sigla Riscos TDRC

Ambiente Organizacional ORG 5 51,11%
Planejamento e Controle P&C 13 82,91%
Complexidade CcCom 3 59,26%
Requisitos REQ 5 86,67%
Equipe TEA 3 70,67%
Usuario USE 4 86,11%

A escala de cores da coluna TDRC identifica o nivel de efetividade do tratamento

de riscos implicito no Scrum, por dimensao de risco, de acordo com o relato dos
profissionais da area que utilizam o Scrum para gerenciamento de seus projetos.
Valores em vermelho indicam que existe pouca efetividade. Amarelo indica que ha
alguma efetividade, embora de forma ainda n&o satisfatoria, conforme linha de corte,
apontada por conveniéncia, no valor de 75% para determinar valores aceitaveis. Ja os
valores da coluna TDRC indicados na cor verde demonstram que a dimensao de riscos
especifica é tratada de forma satisfatoria, sendo estes a maioria dos casos,

representando uma efetividade total de 75,76%.

As analises obtidas com o grafico apresentado na Figura 13 e na Tabela 20 séo
complementares. Na visualizagdo grafica da Figura 13, entretanto, ndo fica evidente a
quantidade de riscos comuns enquadrados em cada escala de tratamento. Apenas
percebe-se que existem riscos comuns com maior ou menor tratamento, ndo mostrando
qgue pode ocorrer de que a maioria dos riscos € tratada de forma ineficaz, de acordo com

a opiniao dos profissionais da area.
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Os dados apresentados demonstram que € possivel identificar algumas lacunas
no tratamento de riscos com o uso do método agil Scrum em algumas das dimensdes de
riscos comuns estudadas. Para estas lacunas foram feitas sugestdes de melhorias e

extens&o do Scrum, apresentadas a seguir.
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8 GERENCIA DE RISCOS EM PROJETOS COM SCRUM

Conforme ficou evidenciado no estudo de campo apresentado no Capitulo 7 deste
trabalho, houve a constatacdo de que o Scrum pode tratar os principais riscos em
projetos de desenvolvimento de software de forma satisfatoria. Dentre a lista dos 33
riscos comuns identificados em projetos de desenvolvimento de software, 21 sao

tratados adequadamente a partir dos resultados encontrados.

Desta forma, para sugerir melhorias ou extensées no Scrum que possibilitem o
tratamento adequado as dimensdes menos favorecidas com o tratamento de risco
inerente a este método agil, buscou-se apresentar trés propostas que complementem o
framework Scrum, possibilitando tratar mais efetivamente as dimensdes de riscos de

Ambientes Organizacionais, Complexidade e Equipe.
8.1  SUGESTAO DE EXTENSAO DO SCRUM

A seguir sdo descritas trés sugestdes de extensdo do Scrum, visando explorar as
dimensdes especificas de riscos parcialmente tratados, conforme os resultados da
analise apresentados anteriormente. As sugestdes foram elaboradas a partir do relato

dos profissionais da area, conforme a pesquisa de campo, e na literatura especializada.
8.1.1 DIMENSAO DE AMBIENTE ORGANIZACIONAL — PORTFOLIO - SCRUM OF SCRUMS

Esta dimensédo de riscos comuns em projetos de desenvolvimento de software
compreende os fatores que tratam da organizagcdo. Conforme a descricdo dos riscos
desta dimensao, os riscos potenciais estdo relacionados a mudangas da geréncia ou
alteragcédo da estrutura organizacional, cargos vagos sem alocagao de pessoas, falta de
gerentes ou coordenadores, dificultando ou retardando a tomada de decisdo, novos
objetivos definidos pela geréncia podem alterar as prioridades dos projetos, supervisdo
ineficiente ou inexistente dos executivos da organizagéo, politicas da empresa podem
ser definidas em desalinhamento com a realidade diaria da condugdo de projetos (a

metodologia do projeto é agil, mas a empresa nao é).

Conforme a opinido de profissionais da area, segundo entrevistas realizadas na
pesquisa de campo, observou-se a tendéncia de utilizar Gestao de Portfélio de Projetos
para os projetos conduzidos com Scrum, buscando alinhar os esforgos da equipe de
projetos com o planejamento estratégico da organizagdo. Desta maneira, os impactos

oriundos de riscos da dimensao de ambiente organizacional seriam mitigados. No
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contexto de desenvolvimento de novos produtos e de atividades de pesquisa e
desenvolvimento, a gestao de portfolio consiste em gerenciar varios projetos de produtos
ou pesquisa e desenvolvimento associados aos objetivos estratégicos da organizagao
[MIGO0S8, SILOG6].

A definigdo de portfélio apresentado pelo PMI, de forma resumida, define o termo
como “uma colegdo de projetos, programas ou outras atividades que sdo agrupadas
para facilitar seu gerenciamento efetivo, a fim de atingir os objetivos estratégicos do
negocio” [PMB08]. Ainda seguindo o conceito do PMI, a definicdo apresentada para
gestdo de portfélio descreve a acado de “gerenciamento coordenado dos componentes

do portfélio com vistas a atingir objetivos organizacionais especificos” [PMBO08].

As empresas definem estratégias para alcancar seus objetivos e atingir a sua
visdo. A estratégia organizacional é determinada por um plano que descreve como as
forcas e competéncias da empresa serdo utilizadas para aproveitar oportunidades,
minimizar impactos de ameacgas, responder aos cenarios de mudangas no mercado e

ampliar as atividades operacionais, entre outros objetivos [PMB08, MOO10].

A gestdo de portfolio € uma disciplina dentro da governanga organizacional,
utilizada como um instrumento que auxilia no alinhamento entre a estratégia da
organizacdo e o uso dos recursos limitados disponiveis. A gestdo de portfélio
providencia os meios necessarios para transformar a estratégia organizacional em um
conjunto de iniciativas operacionais, possibilitando o gerenciamento das atividades com

0 objetivo de maximizar o uso correto dos recursos da empresa [PMBO08].

Desta formal, a gestdo de portfélio retrata como um dos mecanismos que tem
como objetivo tratar os diversos projetos de uma empresa, em um contexto mais amplo
do que a relagao entre os projetos, mas também buscando o alinhamento estratégico da

empresa [RMMO05]. A Figura 14 a seguir demonstra o objetivo da gestdo de portfdlio.

Pode-se identificar que a visdo, a missdo, os objetivos a as estratégias
organizacionais s&o os componentes utilizados pela empresa para definir o desempenho
desejado. Complementarmente, o planejamento e gestdo de portfdlio, em conjunto com
o planejamento e gerenciamento de alto nivel das operagdes, estabelecem as iniciativas
necessarias para atingir o desempenho desejado, sendo esta uma camada intermediaria

orquestrada entre o nivel estratégico e o nivel operacional [PMBO0S8].
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Estratégia
Oraganizacional e
Objetivos

Recursos Organizacionais
Figura 14 — Contexto organizacional da gestdo de portfélio [PMB08]

No nivel operacional constam as operagdes gerenciais e a gestdo de programas e
projetos autorizados, referentes a execugdo das iniciativas necessarias rumo a
realizacdo do desempenho desejado pela empresa. Como base nesta estrutura
encontram-se 0S recursos organizacionais, muitas vezes escassos, devendo ser
utilizados da melhor maneira possivel, sendo aplicados nos projetos que resultem no
maior retorno de investimento para a organizagao [PMBO08]. Desta forma, a gestdo de
portfélio interliga a estratégia organizacional e a realizagdo do conjunto de programas ou

projetos autorizados.

No contexto do Scrum, uma das praticas ageis que possibilitam a integragédo de
equipes de projetos distintos, corroborando com a gestdo de portfélio de projetos na
organizagao, é apresentada através de uma reunido conhecida como Scrum de Scrums.
Conforme Cohn [COHO05], “Scrum of Scrums é uma importante técnica para escalar Scrum em
grandes times e projetos. Essas reunioes permitem agrupar os times para discutir seus trabalhos,
focando especialmente em drea de sobreposicdo e integra¢do”. A reunido Scrum of Scrums pode
ser feita de maneira recursiva, principalmente quando ha muitos times envolvidos no projeto,

sendo possivel dividir os diversos grupos por temas, componentes ou funcionalidades [COHO05,

FS12].
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Conforme relata Henrik Kniberg [KNIO7] em seu relato a respeito da aplicagao de
Scrum em sua empresa, o0 uso da reunido Scrum of Scrums auxiliou na comunicagao em
toda a corporagdo, disseminando a informagdo sobre a situacdo dos projetos
corporativos e mantendo o envolvimento de toda a gestdo empresarial, desde o nivel de

coordenagao até a alta diregao.

Além dos beneficios obtidos com o Portfélio de Projetos e o Scrum of Scrum, o
pioneiro na utilizagdo do Scrum, Ken Schwaber, relatado em seu livro “The Enterprise
and Scrum” [SCHO7b] que todo o trabalho de uma organizagdo pode ser definido no
Product Backlog, facilitando a organizagcédo dos projetos que dependem de esforgos de
outras equipes, chamando este processo de Enterprise Product Bakclog. Para organizar
o Enterprise Product Backlog, € necessario implementar os conceitos de Portfélio de
Projetos. Schwaber salienta ainda que esta definicdo deve ser top-down na organizagao,
para garantir o apoio de todas as areas [SCHO7b]. A Tabela 21 apresenta um resumo
das sugestbes de adaptagbes do Scrum para os riscos comuns da dimensdo de
ambiente organizacional.

Tabela 21 — Dimensdo de Ambiente Organizacional X Portfélio — Scrum of Scrums

Lacunas da Dimensao de Beneficio de Portfdlio de Projetos
Ambiente Organizacional e Scrum of Scrums

Mudancga da geréncia ou alteragao
da estrutura organizacional.

Cargos vagos sem alocagao de “...Scrum of Scrums auxiliou na comunicagdo em
pessoas, falta de gerentes ou toda a corporagéo, disseminando o informacéo sobre
coordenadores, dificultando ou a situag&o dos projetos corporativos e mantendo o
retardando a tomada de decisédo. envolvimento...” [KNI07]

Supervisao ineficiente ou inexistente dos
executivos da organizagao.

Politicas da empresa podem ser

definidas em desalinhamento com a “Criacao do Enterprise Product Backlog, garante o
realidade diaria da conducéo de envolvimento de todas as areas da empresa.”
projetos. Metodologia Agil, mas empresa [SCHO07b]

nao é.

Desta forma, os riscos comuns em projetos de desenvolvimento de software da
dimens&o de ambiente organizacional, identificados como n&o tratados com efetividade

pelo Scrum, poderiam ser tratados.
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8.1.2 DIMENSAO DE COMPLEXIDADE — SPRINT ZERO E PESQUISA E DESENVOLVIMENTO

Com relagao aos riscos comuns em projetos de desenvolvimento de software que
estdo relacionados a dimensdo de complexidade, podem-se destacar os fatores que
estdo ligados a ocorréncia de quando o produto € composto por médulos de diferentes
tecnologias e de dificil entendimento e integragédo, ou quando o produto do projeto exige
a utilizacdo de tecnologia ainda nao disponivel ou muito recente e imatura, ou ainda
quando as simulagdes, medigdes, modelagem, prototipagem, ajustes ou instrumentacao

apresentam falta de desempenho devido a ambientes limitados.

Neste contexto, conforme o relato de profissionais da area, os riscos da dimenséao
de complexidade tem sido tratados com a adocdo de uma técnica eficaz para a
mitigacdo de impacto, tanto quando € identificado que o projeto envolve novas
tecnologias como quando se percebe a necessidade de ambientes mais robustos para
conducdo de testes ou simulagdes que envolvam o produto do projeto. Esta técnica
representa a adogdo de uma etapa prévia ao inicio das Sprints do projeto, onde se inclui
uma Sprint destinada unicamente a dimensionar e identificar os requisitos de ambiente
necessarios para o inicio do projeto. Esta Sprint € chamada de Sprint Zero e também
aborda itens de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) para mitigar o impacto causado
pela necessidade de desenvolvimento do produto do projeto que envolve novas
tecnologias, tecnologias ainda imaturas ou produtos que envolvam alto nivel de
complexidade devido a composi¢cdo de moédulos de diferentes tecnologias e de dificil
entendimento e integragao. Itens de P&D também podem ser incluidos no Backlog do
Produto sempre que for percebida a necessidade de aumentar o conhecimento sobre
um determinado componente ou tecnologia utilizada no projeto. Desta forma, antes de
um determinado item complexo ser efetivamente desenvolvido, havera uma etapa de
P&D que ocorre na Sprint imediatamente anterior, possibilitando que o risco oriundo da
tecnologia imatura ou alta complexidade envolvida no projeto sejam mitigados ou

mesmo eliminados.

A Sprint Zero é considerada uma Sprint com o objetivo de entregar a base
necessaria para que a equipe possa desenvolver as funcionalidades desejadas no
produto, segundo Peter Schuh [SCHO05]. Conforme as experiéncias relatadas por Jim
Ungar em seu artigo [UNGO08], a criacdo de itens de P&D é essencial para o
desenvolvimento de qualquer produto. O autor enfatiza que o planejamento do produto

deve preceder seu desenvolvimento em uma Sprint Zero, envolvendo questdes como:
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e |dentificar os objetivos de negdcios e grupos de usuarios;

e Conduzir entrevistas e pesquisas contextuais;

e Analisar os resultados da pesquisa e apresentar aos envolvidos
e Fazer recomendagdes para a condugao do projeto;

e Criar protétipos para avaliagdo do cliente e teste de usabilidade;

Os beneficios identificados com a adogao da Sprint Zero, além da pratica da
criacdo de itens de P&D atendem as lacunas apontadas pelos profissionais da area,
conforme estudo de campo, para a dimensdo de complexidade de riscos. E possivel
mapear as lacunas apontadas e os beneficios da adogao de Sprint Zero e itens de P&D,

mitigando ou eliminando os riscos comuns, conforme a Tabela 22 abaixo.

Tabela 22 — Dimensdo de Complexidade de Riscos X Sprint Zero e P&D

Lacunas da Dimens3ao de Complexidade Beneficio de Sprint Zero e P&D

Produto composto por médulos de diferentes

tecnologias e de dificil entendimento e integracao. “... a criagdo de itens de P&D é
essencial para o desenvolvimento de

O produto do projeto exige a utilizagédo de tecnologia qualquer produto...“ [UNGO08]

ainda n&o disponivel ou muito recentes e imaturas

Simulagao, medi¢des, modelagem, prototipagem, “A Sprint Zero tem o objetivo de entregar
ajustes ou instrumentacao apresentam falta de a base necessaria para a equipe
desempenho devido a ambientes limitados. desenvolver o produto.” [SCHO05]

Desta forma, os riscos comuns em projetos de desenvolvimento de software da

dimensao de complexidade, poderiam ser tratados.
8.1.3 DIMENSAO DE EQUIPE — PROGRAMAGAO EM PAR

O Scrum define que a equipe do projeto deve ser auto-gerenciavel e
multidisciplinar, sendo este um dos pontos fortes [SCHO04]. Entretanto, conforme
conclusao da pesquisa de campo, realizada com profissionais da area, alguns riscos
comuns de projetos de desenvolvimento de software da dimensédo de equipe ocorrem

em projetos conduzidos com o método agil Scrum.

A lacuna identificada nesta dimensédo de riscos comuns diz respeito a 2 dos 3
riscos mapeados nesta dimensdo. Esta lacuna esta relacionada a questdes como falta
de conhecimento na tecnologia utilizada, falta de experiéncia ou treinamento ineficaz,
membros da equipe com falta de habilidade especializada exigida pelo projeto como

conhecimento de negdcios e inexperiéncia entre os recursos da equipe.
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Uma das praticas ageis adotada pelos profissionais da area, conforme relatado
nas entrevistas da pesquisa de campo, faz meng¢ao ao uso de uma técnica abordada no
método agil Extreme Programming (XP) e denomina-se Pair Programming ou
Programagdo em Par (PP). Como o nome sugere, trata-se de uma pratica de
programagao que envolve dois programadores em um mesmo computador trabalhando
de forma colaborativa [MCDO02]. Um dos programadores se comporta como condutor do
computador, escrevendo o cédigo a ser compilado. O outro, como observador ou
navegador, sendo responsavel por revisar o codigo escrito pelo colega, prevenindo e
identificando erros légicos e sintaticos no programa sendo escrito. Ambos o0s
programadores se revezam nos papeis e tem liberdade para decidir a frequéncia de
troca [MCDO02].

A comunicagdao, além da colaboracdo, também €& um dos requisitos da
programacao em par. Ambos os programadores devem estar em constante contato para
discutir possiveis solucbes e erros de codigo [HAO11]. O sucesso da aplicacdo desta
pratica possui relagao direta com o ambiente de trabalho, devendo ser aberto e facilitar a
comunicagcao entre os pares [VNLO7]. A complexidade da tarefa sendo desenvolvida
determina a viabilidade do uso da pratica de programagao em par. Tarefas rotineiras,
triviais ou de teste ndo melhoram a produtividade com o uso desta técnica [DAS+09]. Os
beneficios reportados para a adogao da pratica agil de PP sao varios [HAO11]:

e Aumento da produtividade;

e Aumento da qualidade de produto devido a contribuicdo na revisao continua

de um dos pares;

e Aumento da colaboragdo e comunicacao do time;

e Aprimoramento da condicdo de trabalho (confianca e motivagao),

proporcionando que os programadores nao se sintam isolados.

Existem muitos estudos que relatam a adogdo da pratica agil de PP, tanto no
contexto educacional quanto profissional. No contexto educacional, os resultados
mostram que a pratica cria um ambiente que proporciona um aprendizado mais efetivo
aos estudantes, incentivando a pro atividade, a interacdo social, aumentando o
desempenho e a confianga, além de incentivar o interesse na area da computagao
[SMG11]. Na area profissional, os resultados demonstrados nos estudos relatam o

aumento da qualidade do codigo do produto e o desempenho no trabalho. Entretanto,
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algumas criticas também foram relatadas como o aumento de recursos destinados ao

projeto, custo de pessoal e conflitos entre os programadores [DAS+09].

Chong [CHO7], por meio de um estudo étnico na industria, observou que existe
uma forte influéncia na interacdo dos pares dada a diferenca de conhecimento dos
envolvidos. Sempre que existe grande diferenga entre o conhecimento dos profissionais,
o programador com menor nivel de conhecimento tem maior dificuldade de avaliar os
argumentos técnicos apontados pelo programador mais experimentado [CHO7]. Outro
estudo relevante realizado por Begel [BNO8], a maioria dos programadores
respondentes de uma Survey apontou que preferem formar pares com parceiros de
mesmo nivel de conhecimento [BN08]. Diferentes combinag¢des de pares quanto ao nivel
de conhecimento acabam proporcionando diferentes resultados na aplicagao da pratica
PP [CXO05]. A utilizagcdo de uma combinagado contendo um programador experiente e
outro com menor nivel de conhecimento colabora para o compartilhamento mais efetivo
entre os envolvidos. Quando ocorre a combinagéo de dois programadores experientes,
surge oportunidade para a melhoria da qualidade do codigo gerado e para
desenvolvimento de novos conhecimentos. Para Muller [MP04], que conduziu um
experimento de PP na area educacional, ndo ha efeito significativo do conhecimento dos
programadores em relacdo a efetividade de PP. No contexto profissional, a pratica de
PP demonstra trazer um bom desempenho na resolugao de problemas incomuns e na
iniciacdo de novos integrantes ao projeto [LC06]. Entretanto, foram mapeados efeitos

negativos na utilizagado de PP, com relagado ao tempo e o custo [FSS+11, HAO05].

A colaboracado obteve um efeito positivo quando a pratica de PP é utilizada entre
equipes, tanto no contexto profissional [VLO7] quanto educacional [BLS08]. Conforme
estudo realizado por Bipp [BLS08], a rotatividade dos integrantes dos pares possibilita
que todos possam obter conhecimento sobre o projeto como um todo, facilitando a

interacao e colaboragao entre a equipe [BLS08].

A pratica de PP também apresentou resultados positivos sobre a motivagao da
equipe [VKO7]. Conforme um experimento conduzido por Muller [MP04], a pratica de PP
proporcionou um ambiente mais confortavel e motivador durante as sessdes de
codificagédo, corroborando no desempenho das atividades do projeto [MP04]. Também
foram percebidas vantagens na utilizagdo de PP como facilitador no processo de

aprendizado dos integrantes da equipe [VLO7].
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Os beneficios identificados com o uso da pratica agil de PP atendem as lacunas
apontadas pelos profissionais da area, conforme pesquisa de campo, para a dimensao
de equipe. E possivel mapear as lacunas apontadas e os beneficios da pratica de PP

que mitigam os riscos comuns, conforme a Tabela 23 abaixo.

Tabela 23 — Dimensao de Equipe de Riscos X Beneficios de PP

Lacunas da Dimensao de Equipe Beneficio de PP

“PP demostra trazer um bom desempenho na resolugao
de problemas incomuns e na iniciagao de novos
integrantes ao projeto.” [LC06]

Falta de conhecimento na
tecnologia utilizada

“No contexto educacional, os resultados mostram que a
pratica cria um ambiente que proporciona um
Inexperiéncia entre os recursos da  aprendizado mais efetivo, incentivando a pro atividade, a
equipe interagao social, aumentando o desempenho e a
confianga, além de incentivar o interesse na area da
computacao.” [SMG11]

“Foram percebidas vantagens na utilizagao de PP como
Treinamento ineficaz facilitador no processo de aprendizado dos integrantes da
equipe.” [VLO7]

Membros da equipe com falta de “‘Rotatividade dos pares possibilita que todos possam
habilidade especializada exigida obter conhecimento sobre o projeto como um todo,
pelo projeto como conhecimento de facilitando a interagédo e colaboragao entre a equipe.”
negocios [BLS08]

Conforme pode ser verificado, foi possivel mapear o uso da pratica agil de
programagao em par para tratar alguns dos riscos comuns identificados e n&o tratados
pelo Scrum. Neste sentido, o uso de PP, que surgiu explicitamente durante as
entrevistas na pesquisa de campo, leva a uma reflexdo sobre o uso de praticas de
outros métodos ageis de forma complementar ao uso das praticas do Scrum, visando

assim garantir uma maior cobertura de tratamento dos riscos comuns.
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9 CONCLUSOES

O objetivo principal desta pesquisa foi planejar e desenvolver um estudo empirico
visando identificar como os riscos mais comuns encontrados na literatura de
gerenciamento de projetos de desenvolvimento de software sao tratados no Scrum.

Para isto, ao longo da pesquisa foi possivel aprofundar o tema central a partir da
realizacdo de estudos utilizando-se métodos primarios e secundarios de pesquisa.
Assim, inicialmente se desenvolveu uma lista de riscos comuns em projetos de
desenvolvimento de software (Capitulo 5). Visando determinar o melhor método
cientifico para realizacdo da pesquisa, desenvolveu-se uma revisao sistematica da
literatura, apresentada no Capitulo 6. Além disso, através do estudo de campo (Capitulo
7) foi possivel identificar quais dos riscos comuns eram tratados no Scrum, para entao
propor adaptagdes ao Scrum para os riscos nao tratados de forma satisfatéria (Capitulo
8). Desta forma, entende-se que os objetivos geral e especificos propostos foram

alcancados.
9.1 CONTRIBUICAO

Com a conclusao desse estudo houve contribuicdo ao conhecimento tanto para a
area académica quanto para a industria, além de ter proporcionado o crescimento
profissional do pesquisador. Esta pesquisa contribui cientificamente agregando
conhecimento na area de gerenciamento de projetos de software, no contexto de
gerenciamento de riscos em projetos que utilizam abordagens adaptativas (neste caso o
método agil Scrum).

Na industria, empresas que utilizam Scrum como método para gerenciar projetos
serao beneficiadas com o conhecimento gerado por esta pesquisa e podem aprimorar
seus processos ao terem conhecimento das lacunas identificadas quanto aos riscos
comuns em projetos de desenvolvimento de software que utilizam o método agil Scrum.

O pesquisador obteve conhecimentos sobre diversas areas da Engenharia de
Software, estando atualizado com o estado da arte sobre o tema de gerenciamento de
projetos, gerenciamento de riscos, abordagens adaptativas, especialmente com relagao
ao método agil Scrum. Além do conhecimento cientifico, a contribuicado pessoal obtida
quanto a metodologias cientificas, aplicacdo de estudos de campo e criagao de material

académico proporcionou um ganho inestimavel.
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As principais contribuicbes obtidas durante a realizagdo deste trabalho podem ser
listadas conforme descrito abaixo:
e Lista de riscos comuns em projetos de desenvolvimento de software: a
realizacao deste estudo possibilitou sintetizar esta lista;
e Identificagao de lacunas para continuagcao de estudos na area: a
realizacdo da revisdo sistematica da literatura possibilitou identificar a
necessidade de ampliacdo de estudos na area de gerenciamento de riscos e

abordagens adaptativas.
9.2 LIMITAGOES

As principais limitacbes deste trabalho referem-se principalmente ao pequeno
numero de entrevistas realizadas no estudo de campo. Desta forma, a generalizagao

dos resultados obtidos ficou limitada.

Quanto aos resultados apresentados, incluindo as propostas de adaptagdes do
Scrum, ndo houve a avaliacdo pratica destas propostas. Entretanto, elas foram
baseadas em um estudo cientifico planejado de forma rigorosa, o que garante algum

grau de credibilidade nas respostas e resultados obtidos.
9.3 TRABALHOS FUTUROS

Identifica-se um potencial de crescimento nas areas de pesquisa contempladas
neste estudo. Desta forma, sugere-se explorar as seguintes pesquisas no futuro:

e |dentificagdo de sugestbes adicionais de melhorias para o Scrum, a partir de
analise de cada risco ndo tratado adequadamente;

e Avaliacdo pratica das sugestdes de adaptagdes do método agil Scrum
propostas neste estudo;

¢ Replicagao do estudo de campo realizado neste trabalho;

e Aprofundar os estudos realizados na revisao sistematica da literatura sobre o
que se sabe a respeito das praticas adotadas por profissionais quanto ao

gerenciamento de riscos em projetos que utilizam Scrum.
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ANEXO | — FICHA DE ENTREVISTA

Ficha de Entrevista - Riscos Comuns em Projetos com SCRUM

O objetivo & verificar como os 33 riscos comuns, identificados no _

gerenciamento de projetos de desenvolvimento de software, estdo sendo fratados

em projetos que utilizam o Métedo Agil SCRUM. Também se busca localizar iData:
possiveis lacunas que indiguem ajustes nos processos do SCRUM, a fim de EHora inicial:
possibilitar a identificacdo, andlise, planejamento a respostas, monitoramento e |

controle dos riscos comuns existentes em projetos de desenvolvimento de software. Hora final:

Os dados desta pesguisa sao confidenciais e os resultados serdo sumarizados.

Nome: MNascimento:

Curso (nivel mais alto):

Instituicao: Concluido em:

Tempo de experiéncia profissional na area de Informatica: _ anos.

Tempo de experiéncia profissional com Métodos Ageis: anos.

Tempo de experiéncia profissional com SCRUM: anos.

Departamentol area:

Vinculo empregaticio: Tempo de empresa: __ anos.
Papel/Funcédo atual: Quantos funcionarios a empresa possui?

Como Métodos Ageis & utilizado na sua empresa?

Dados Demograficos

Como o SCRUM & utiizado na sua empresa?

Como o SCRUM & utilizado nos seus projetos?

Resposta

Reestruturagdo da organizagdo
1 | ORG  Mudan¢a da geréncia ou alteracSoda estrutura
organizacional.

Ambiente organizacional instavel

Cargos vagos sem alocacdo de pessoas, falta de
gerentes ou coordenadores, dificultando ou retardando
a tomada de decisdo.

2 ORG

Mudanca de prioridade da geréncia
3 | ORG | Novos objetivos definidos pela geréncia podem alterar
as prioridades dos projetos.

Falta de comprometimento da alta diregdo com o
projeto

Supervisdo ineficiente ou inexistente dos executivos da
organizacao.

4 | ORG

Politica corporativa com efeito negativo sobre o
projeto

5 | ORG | Politicas da empresa podem ser definidas em
desalinhamento com a realidade diaria da condugdo de
projetos. Metodologia Agil, mas empresando é.




P&C

icacéio inefi
Envolvimento insuficiente da equipe do projeto, falha
ao indicar mudangas, falta de relatorios de status do
projeto.

Resposta Dissertativa

P&C

Tecnologio ineficaz para gestdo de projetos

A escolha de uma ferramenta eficaz para auxilio no
gerenciamento de projetos pode influenciara condugdo
do mesmo.

P&C

Falta de metodologia eficazr no gerenciamento do
projeto

A equipe ndo emprega controle de mudancas, sem
planejamento ou outras habilidades necessarias ao
processo.

P&C

Etapas do projeto ndo definidos claramente
Planejamento superficial ou projeto ndo esta bem
estruturado (falta de WEBS).

PE&C

Gold plating
Entregar mais do que foi definido no escopo do projeto.

11

P&C

Deficiéncias na execucdo de tarefas € componentes
formecidos externamente

Ao alocar uma atividade ou componente do projeto
para um recurso externc e esta atividade ou
componente apresenta falha na execucdo.

P&C

Estimativas irmeais de tempo e custo

Qcorre guando as estimativas do projeto sao muito
cautelosas ou ousadas demais, gerando impacto na
gualidade do projeto em virtude da reducdo do tempo
de teste ou treinamento.

P&C

Alterogdo de escopo ou objetivos
Mudancas nos Negocios ou recrganizacdo durante o
projeto.

14

P&C

Escopo ou objetivos ndo claros ou incompreendidos
E impossivel definir o escopo ou objetivo real do projeto
devido a diferencas de opinido entre os usudrios.

P&C

Faolta de planejamento ou planejamento inodegquado
A atividade de plangjamento ndo € considerada
importante ou ndo & realizada.
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16

P&C

Gestdo de mudancas inodequada

Cada projeto necessita de um processo para gerir

mudanca para gue o CUsto e esCopo sejam controlados.

0 aumento do escopo Sem controle & a evidéncia de
uma gestdo da mudanca ineficaz, onde os parametros
de sucessondo estdo definidos.

Resposta Dissertativa

17

P&C

Andamento do projeto ndo monitorado
adeguadamente

Ocorre guando existe falha na definicdo de pontos de
controle do projeto.

PE&C

Estimativa inodequoda dos recursos necessarnos
Falta na identificacdo de recursos para o projeto
compromete o andamento.

19

Alto nivel de complexidade técnica

Ocorre quando o produto & composto por madulos de
diferentes tecnologias e de dificil entendimento e
integracdo.

Faita de desempenho em tempo real

Simulacdo, medicdes, modelagem, prototipagem,
ajustes ou instrumentacdo apresentam falta de
desempenho devido a ambientes limitados.

21

com

Tecnologio inexistente ou imaturas
0 produto do projeto exige a utilizacdo de tecnologia
ainda ndo disponivel ou muite recentes £ imaturas

REQ

Desenvolveras fungdes ermadas do software
Mapeamento incompleto dos componentes ou da
arquitetura do software.

REQ

Desenvolver a interfoce de usudrio erroda
(O usudrio esta habituado a utilizar outro padrio de
interface na organizacdo.

24

REQ

Alterogoes tardias nos requisitos
Solicitacdo de mudancas durante a fase de testes do
produto, por exemplo.

REQ

Faolta de requisitos congelados

Devido as constantes necessidades de mudangas dos
usudrios, o software Ccorre o risco de jamais ser
concluido.
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REQ

Incompreensdo dos requisitos

Mdo definir todos os requisitos do sistema antes de
comecar os trabalhos, gerando reguisitos de forma
superficial causando falha na estimativa de esforgo,
hahbilidades e tecnologia necessaria para o projeto.

Resposta Dissertativa

27

TEA

Membros da equipe de desenvolvimento
inadequadamente treinados

Falta de conhecimento na tecnologia utilizada, falta de
experiéncia ou treinamento ineficaz.

TEA

Membros da equipe com folto de habilidode
especinlizada exigida pelo projeto

Por exemplo, tecnologia, conhecimento de negocios e
experiéncia inexistentes entre os recursos da equipe.

TEA

Faolta de habilidade na lideranca de projetos
A equipe do projeto € formada e o gerente ndo tem
autoridade ou habilidades para obter sucesso.

USE

Conflitos entre usudrios

Diferentes objetivos dos departamentos dos usuarios
geram expectativas distintas.

31

USE

Folha em obter comprometimento do uswario
Usuarios apontam o gerente do projeto como culpado
pela falta de envolvimento do cliente.

USE

Usudrios com resisténcio o mudongas
Obstaculo percebido quando o usudrio ndo quer mudar
de roting ou ndo estad maotivado na empresa.

USE

Falha oo gerir expectativas do usudrio final
Expectativas determinam o sucessoou o fracasso de um
projeto. Expectativas incompativeis com a entrega
[muitoalta ou muito baixa) causam problemas. As
expectativas devemn ser corretamente identificadas e
constantemente ajustadas a fim de evitar o fracasso.
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ANEXO Il = ROTEIRO DE ENTREVISTA

Roteiro de Entrevista
Riscos Comuns em Projetos com SCRUM

Objetivo: separar os riscos comuns em 4 subconjuntos

Riscos tratados
no SCRUM

Riscos nao tratados
Sem impacto

Lista de

o Riscos nao tratados

Com impacto
Com experiéncia

Riscos nao tratados
Com impacto
Sem experiéncia

s Riscos tratados no SCRUM: Quando a Pergunta 1 for “Sim™.

+ Riscos ndo tratados, Sem impacto: Quando a Pergunta 2 for *MNio”.

+ Riscos nao tratados, Com impacto, Com experiéncia: Quando a Pergunta 3 for “Sim”.
+ Riscos nao tratados, Com impacto, Sem experiéncia: Quando a Pergunta 3 for “Nio”.

Dimensdes de Riscos Sigla Quantidade
Ambiente Organizacional ORG 5
Planejamento e Controle PEC 13
Complexidade COM 3
Requisitos RECH 5
Equipe TEA 3
Usudrio USE 4
Ee;g'l:lgg 2{Pa):
© SCRUM trata :
it : Legend;.
afrguntas adiretas
l Decisao
- Eﬁﬁéﬂ' Respostas gualitativas
gersrimpacto Processos
no projete?

|

Pergunta 3 (P3)
Este risca ja

—im ozarrey am

algum de seus
prejetes?

|

-1
L]
w *
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ANEXO Ill = PLANILHA DE RESPOSTAS DIRETAS DAS ENTREVISTAS

Entrevista 1 Entrevista3 | Entrevistad | Entrevicta$ | Entrevistad | Entravista 7 | Entrevista8 | Entrevista §

Risco DIM Descricdo PL{ P2 PRYPL|{P2{PI|P1| PL|PI|PL|F2| P3| PL| P2 PIQPL| P PI|PL PR P3)PI|F2|PIQPL| P2 Tatal | AT RT | RNTSI | RNTISE| RNTIE
1 | ORG JResstruturagdo da o B B 5 § N{S|SPN|S|5]S § NS 9 | 6k 5 ] 1 3
1 | ORiG JAmbiente arganizacio SIN]S 5 N N|S[SEN|S]|5]S 5 N | 5 ] i 1 1 2
1 | ORa| 5 5 5 § § 5 5 § ] L] 1] ] 1]
4 | ORG remetitients da affa dirégdo com o proféta N{&]5]5 NN N N SEN| SN 518N i § l i 2 3
5 | ORMG Podtica corporati com gfedta negativn sobve o projelo N[S|SIN[S|N]N[S|5]S § NISININ[S|SINIS|SRS § i ) i
G | PRC JComunicagde ineficos ! g 5 g g : NLS[5RS q 1 0 1
1| PEC frecnalogla nefiea: pard gestdn d projetos N i B 5 ] 5 5 5| i8] g |4 ] ] 1 2
B | PRC Jraita de meto § § 5 § § 5 § § § ] 0
§ | PR{ JEtapas do projeto hda deflnidas cloram 5 5 5 5 5 5 N|§5[5]% 5 ] ] ) ] 1
10 | PRC JGold plating 5 5 5 § N[S|S5)6 5 § 5 ] ] ] ] 1
11 | PEL Yoeficidneios na execuefio de tasfas & companentes fornecidis extemaments § N|S|5]S § N{S|[SQN|S|N §15]% N1S]SN 9 ] ] 1 L]
13 | PEC ; 5 § § § 5 § § 5 § 4 ] ] ]
13 | PEC Alteragho de escap ou objetivas _ § § § § : ] § ] 4 ] ] ]
14 | PEC |fscopo ou oblthas ado clores ou incompresndldos § § § 3 § N[S|§]8 ! § ] i 0 0 1
15 | PEL ! § § § § N|5]|§ §15]¢8 § § | 7B 1 ] ] 2
16 | PEC § 5 ] § § N{S|NLS § § § | B3 ] ] 1 ]
17 | PEC Wndamento da projete ndo manltorade adequadamente § 5 § 5 § § § N § § | B 8 il 0 1
18 | PRC vl inadequids dos recurios neceigdnios NlS§]5]E § N[S§|S]6 N[S|S§]§ § N|§|§ ] 0 0 ]
19 | COM | dé compreidode téenic £ g g g § R § N|§|§ ] 1 i 0 7
20 | COMYraila de deémpenha em tempa real : N[§]§]S N[S|SIN|S[SIN[S]S§]S NLS[S]S 9 4 0 0 5
2 | COMJreenclogia inexistente ou imaturas § N|S[E]N]|S 5 § N E]5E]S N]§|S8 § 5 ] ] i
21 | REQ) |Desenitvér o fungdes ermanas do software ; 5 NI1S|&81§ § Nl S]5]5% g § ] 1 f 0 1
23 | REQ Nnesesivalver a intesface de usudrio énad 5 N|§]5§ 5 NLS[NRS 3 ] § 9 1 ] 1 1
34| REQ WAlrerapdes tardias nos requisitos § 5 § 5 § N[S|S§]5 { § ] 8 i 0 1
15| REQ JFaita de requisites cangénados § g § § § N| G NS § 8 § 3 ] 1 ]
26 | REQ Jicompreensio das requis § 5 § § § § 5 § 5 ] 9 0 0 il
17 | TEA _aw_"_eqcvmq quipe de desensalviments inadsquadaments [reinados _ § § || 5] §]8 N|G|§]S NS |N]S ] b ] 1 1
2 | TEA § § § SI8IN| 5|58 5 (AR R B § ] ] ] 3
2 | TEA L B 5 § § N| 3§ § § § ] 1 ] 1 0
30 | USE § § 5 N PN S S ; § § ! ] ] 1
31 | USE 5 5 5 § § 5 5 § § § g ] ] ]
37 | USE [Usiidrios com fegisténgio 0 mudaies § g g g g Ml §]E RS B N|S|§ ] BT% [} 0 1] ]
33 | USE Jralha oo geri expectatives do usudio § § § § 5 § § § ) 100% || 9 [ 0 ]

Totais: | 25| 3 [ 15 |
Percentuais: 10U | 3055 | 18 1%
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ANEXO IV — RESPOSTAS DISSERTATIVAS DAS ENTREVISTAS

Tratado como risco

normal no projeto.
GR Padrdo.

Alinhamento didric.
Backup do Scrum
Master,

prioridade. Pode
afetar todo projeto
oU parte do scopo.
Tratado na sprint.

Utilizar Scarlation,
apoio
gerencial.Tratar na
sprint.

Ajuste da
metodologia dos
projetos,

Tatadz diarlamente.
Retrospectivas.

Busca de

ferramentas de apoio

de facil localizacdo

Papéis do Scrum.
Product Owner.
Business Owner.

Time todo tem
conhecimento da
foaturs.

Mudanca bem vista.
Dre acordo com valar
para negocio.

MNegdcio envalvido
com time. Desvio
maximo de duzs
SEManas.

Tratadao no time.
Atuar no diz-a-dia.

Repassar para
diretoria.

Froduct Owmer est3o
envohidos com o
time todo o tempo.

Ferramenta Simples.
Kambam.

User stories. Equipe
n&o percebe
mudanca
organizacional.

Processo Scrum
mitiga o risco.
Interativo e
Incremental. Time
auto organizado.

Processo Scrum
business Owner
define prioridades.
Entrega de valor.

Existe apoio
extratégico (crenga)
da alta diregio.

MNegociagdo de
prioridades com
equipes crass

..nm:nm_”_..nnm
arganizado, o

Replansjamento.
ME0 ocorre por estar

sendo tratado pelo Aguardar definicEo.
AH da empresa

Método agil.
Mudancas bem
vindas.

Mudangas s30
naturais | normais.

MEo ha necessidade  Revisdo do Backlog
de supervisio da alta da Sprint.
diregio. Replansjamento.

Alnhamento,
emvolimentocom  Organizagdo & 4gil

escalando eventuals  stakeholders,

grioridades.

Caily Meeting.
Cominicagio.

Kambam fisico,

Diaily mestings. Comunicagdo forte
Comunicacdo aberta. no Scrum.

Ferramentas simples,

¥ambam adaptado,
Eambam. PSR

Auwdlio de PMO e alta

direg3o (escalar).

Transparéncia;
Identificar decisdo
com o cliznte,

Mudancas s30 bem
vindas.

Transparéncia com
alta diregéo.

Transparéncia com
alta diregao.

Burndown. Pode
melharar 3
documentagio.

Kanbam. Burndown.

Sprint.

Sprint.

Sprint.

D.u_._._..__._.nmwu_u clara.
Soficitacio de
envolvimento. Alia
Egestdo. Manifesto
agil.

Replicar conceitos de
Scrum. Em 2°
momenta, manifesto
agil.

Dally mesting. Time
boxes.

Ajuste de
ferramentas de
Egest3o tradicional
para SCRUM.

Processo facil de
conduzir,

Mitiga o risco pela
facilidade de
condugEo, sem
burocracia.

Adaptacdo rdpida.

Definir decisbes
dentro da equipe,
Autonomia.

Excalar e resoheer
probiemas.
Retrospectiva com
sxperigncia.

Implantar Burndiowm.

Ferramentas simpies
podem apoiar o

processo,

£ uma questio bastante delficada. A transigio de
lideranga passa por uma influéncia positiva. A
guestdo & & causa dessa mudanca e como 3 equips
recebe izzo, O Scrum ndo trata dirctamente com
isz0, mas pode ajudar, principalmente pala questio
e transparéncia.

O Scrum define alguns papeis e ndo cargos. Do
ponto de vista de execugio, o importante & saber
guem vai fazer e sinalizar se tiver algum problema.

Estaquestdo ela se torna relevante principalments
£m projetos com equipes distribuidas. ko meu ver,
a3 ferramentas (e o uso de uma ferramenta eficaz)
ganham forga quande ndo podemos estar proximas.
Vivenciel lsso muitas vezes, desde aspectos
relacionados & gestio (mostrar e acompanhar
informagfes sobre projeto) quanto aspectos
técnicos {fazer pair programming remotamente, por
exemplao).



92

Metodoiogia Agil
Em todo cicko do Processo bem Sprink cam Daily bsers stories sio

definido. Eventos Cominicagio. sempre registrados.  apoio.

Contecimentadn  Backlog bem L RO P

Product Chwner sobre definido. Etapas bern - | -.

User story - crtériog
de aceitagic. Product Comunsacho. Daily  Permite mudangas  Valor do produtn, Pode
Meeting. Prodoct alinhadas com o Backiog bemn
pricnidades evalor  Owner naequipe.  negtoio. i

Exigincia de uss de
Emtodo cido. Visio Acompanhamenin soum nos
Didria. Dally Moeting. com foBow-ug. fomecedares

to & quebrado  Melharia continua.
Experiéncia melho
i i Sprints ripidas. Time

ertrar§o no projeto. Tive situages de componentes
die software que foram desenvohlvidos pela nossa
empresa tinham gue ser acoplades em wm produto.
£ Fundamental entender o projeto come um todo e
defimir contratos {ndo no sentida juridico, mas no
sentido témica) de como & quando eles pracsam
estar concluidios & coma eles poderm ser
testados/verificados em sua totalidade. Lim outro
exempda, relacionada a gestio, um diente havia

urma das miguinas gue estava depanivel para
realizarmas 0% testes o ndio perdiermos tempo.
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projeto, Backlog. f Comumunicagio Dy (Checigpoint para . Mudangas &5o bem
16, Crivkiosde Nﬂa&hﬂmqﬁ, B it o Botancisnentons: Oidondoferam, gt ”EH.HHEEH viredas. Fcil de
ateitaSa. Lser A0 ) define priovidades,  daily. mudancas tratar.
stories. | linimom Yisble
Frodis
Reunifes com Scrum
Vitlio imediata. Kambam Sprnts em redoases, EEFqE% Masters. Atas de
17  Bumdown Entregas acompanhado Comunicacio Daity.  Releases sio AP [idenifica & e N i Timse boooe, reunides. Eguipes
Backlog. diariamente, milestanes. rescive pendénciaz). devem ger
maritarar,
autogerenciiveis.
0 fato & precisamos aprender com o que estd
Dere ser definida .”ﬂu_.“._nh g Planeing Lise Hﬂ-ﬂﬂhﬂh it o Ao scanbecendo. E mas que [so, usar este
18  ontes dainicio da R it du o it ! Retro imaplartada (Risk Elanning. Ciclos curtos sprints.  aprenditada. O ciente acompanhando o projeto &
proje PR o Backlogl. fundamental, para ele estar informado do gue estd
acanbecendo.
‘Duanto maks compleso o produto, mais devernos:
gerar entregas mats ripsdas. ko vai geraro
Ern tedo cicia. Daldy Daily: identifica Permite “guebrar® B - aprendizoda necessdnio para evolugio. lzso nio &
19 Meeting. Pré-Planming pode  rapidaments. furrdonaidadies Backleg dentfics Integracdo cam Tirne bomes, i uma regra, mas uma discipling gue adoted com
Retrospectvas. minimizar o rsca Interative & complexas om virios  itens complexos., outray equipes. Comunicacio. \ ; grande sucessa. Sempre que tinha algo complexo oo |
St Panming. [m— sqrints. DB | man it B A
ripdo com menes fundcnalidade, afinal,
precisamas saber onde estivamos pisanda.
Comunitagio entre
Biitioded Sprkiin, ‘o gt degaien, 0 D il AT 1 % T . Bupir
20  atravésdas entregas  de sisterna dando ﬁ”& prajetas, ambientes smbignte para para protdtipo de -..-.jrﬂﬂu..!m..-mn confucimasty
el wisliiaa AL asulidon, _ml...un_.nf gy wisual: Sorurmn-AND. adguirid novas
Planming. Funcionalidades cicloe.
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Desenvolvimento). )
Dentro das Sprints,  Troinamanta de H._.E_“Hn.
através dae entrogas pessoal Anuisiclo de o

Erones. Prova de

parcials, spryidores com i

antecedincia para

implantacio de nova

temiciogia,
Diaily Meebings,
Froduct Cwner deve  Sprints sfio curtas,
participar. Produoct Cwner Planning. Daily.
Retrospectivas. disponivel para Comuniacio,
Ajudar o prdma esclarecer diwvidas.
spint_
Daily Mestings, :
Froduct Owner deve Protessa bem H_riiﬂ.ﬂﬂ.nmrﬂ
participar. definido. Validagic
Retrospectivas, cam usudrio antes do 0 " &
Ajudar na prdeima desenwohimento,

diariamente.

Spiiet
Sprint Plarming. ; :
Produt Owner deve Wim“h-ﬂﬂnn Predusct Cramer
serflesivel came o F H.u.i.__ nnEEn define pricridaries,
Ewu&nﬁ u fhocts, Sprins Mudangas berm
Friorizacio do e windas.
Product Backlag.,
Sprirtt Plarming.
Froduct Cwnier deve  MVP-Minimo serd
ser flewtvel com o festo. Acréscmas so. Mitodo imterathea e
Product Bacidag. E.H..E_unn?l ncremental.

Etapas de teste &
homologacic.

Kudancas bem
windas,

MVE-Minimo
Broduts Vidwel

Eacklog. Planning.

autras equipss.
BOD
|desenvolimento de -~
sortud)e rolntonichc: 77
constante.
BOD, equipe
Planning sprnt, integrada. Froduct
Orwrer + Team.
Anilise de impacto
nnnnn = g
Acompanhamento Iphic
dodiente no projeto.
Anilise de impoctn
da mudanca.
Acampan hamento Spries,
dodiente no projetn,

Fatcragi das iters,

tecnodagia. Mestes cases, & impartants ncluir na

realizades. Lima vez, precisei desenvolar um
companente gue “fatizse” um arquiva de dudia
MiP3. Fol importante incluir izso no PEe
oonscentizar o diente do desenvolvimento deste
campanente, que na epeca nic exstia smilar no

ﬁuﬂa...l_.!i_ para quaem trahalha com
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