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RESUMO

Em um setor em que falhas de projeto podem ter impactos regulatorios e reputacionais
irreversiveis, a gestdo de riscos tradicional tem se mostrado lenta para acompanhar a
volatilidade e as constantes mudangas normativas. Assim, surge a questdo de como
ferramentas ageis, focadas em velocidade, podem ser usadas para fortalecer o controle de
riscos em Instituicdes Financeiras (IF) altamente reguladas. Esta dissertagdo teve como
objetivo investigar como ferramentas ageis podem melhorar a gestdo de riscos em
projetos conduzidos neste segmento e que operam em um ambiente complexo e com
grandes desafios gerados pela volatilidade do setor. Ao revisar a literatura, foi possivel
identificar uma lacuna quanto ao uso dessas ferramentas para mitigar riscos operacionais,
estratégicos e regulatorios no setor financeiro. Investigar esta lacuna foi importante para
contribuir para a governanga, melhorando os processos de implantacdo de projetos e a
rastreabilidade das evolugdes e mudangas que ocorrem ao longo dos projetos, em um
ambiente com normativas e exigéncias regulatérias rigorosas. Como objetivos
especificos, pretendia-se mapear os riscos enfrentados pelas IF em projetos de natureza
regulatoria, estratégica ou operacional; identificar as ferramentas 4geis que sao utilizadas
e ddo apoio a gestdo dos riscos destes projetos; analisar de forma empirica como estas
ferramentas tém sido utilizadas na mitigagdo de riscos dos projetos; além de propor um
modelo que pudesse ser aplicado de forma pratica para integrar as ferramentas e a gestao
de riscos. Este projeto utilizou, como fontes de entendimento, ferramentas ageis, como
Scrum e Kanban, e frameworks, como SAFe, além de praticas DevOps, alinhados aos
conceitos classicos de gestdo de riscos do Project Management Institute. A revisdo da
literatura permitiu identificar que o uso estruturado dessas praticas criou propostas de
modelos especificos e praticos para o setor financeiro. A pesquisa foi de carater
qualitativo, utilizando o método de estudo de caso unico, realizada em uma IF do Estado
de Sao Paulo. A coleta de dados foi realizada por meio de entrevista semiestruturada, com
profissionais especialistas nas areas dos projetos financeiros; observacao participante; e
analise de documentos dos projetos. A analise dos dados foi realizada por meio de anélise
de conteudo. Foi proposto um modelo que contribui para o sistema de gestdo e controle
de riscos em projetos utilizando ferramentas ageis. O objetivo deste modelo ¢ apoiar o
uso de ferramentas ageis, que seja percebido como uma melhora relevante na mitigacao
de riscos em projetos conduzidos em ambientes como o do setor financeiro. Como
contribuicdo tedrica, espera-se ampliar o debate académico sobre a integracdo entre
governanga e agilidade no gerenciamento de riscos em projetos no setor regulado como
das IFs, além de expandir a taxonomia de riscos. A contribui¢do pratica tem como
proposta um modelo para apoiar gestores e times de projetos nos processos de gestdo de
riscos para agirem de forma proativa, garantindo a conformidade regulatoria exigida e
com constantes mudangas. A dissertagdo, com seu produto tecnologico, alinha-se aos
Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) estabelecidos pela Organizacdo das
Nagdes Unidas, promovendo especificamente o ODS 8. Esta pesquisa esta alinhada a
linha de pesquisa 2 “Gestdo Avancada de Projetos, Programas e Portf6lios”, vinculada ao
Programa de Pos-Graduagdao em Gestdo de Projetos — PPGP UNINOVE. A presente
dissertacdo também estd alinhada com outras pesquisas de seu orientador, vinculado ao
projeto-eixo “Projetos Ageis e Hibridos”.

Palavras-chave: Ferramentas ageis; Gestdo de projetos; Gestdo de riscos; Projetos
financeiros; Institui¢des financeiras.



ABSTRACT

In a sector where design flaws can have irreversible regulatory and reputational impacts,
traditional risk management has proven slow to keep pace with volatility and constant
regulatory changes. Thus, the question arises of how agile tools, focused on speed, can
be used to strengthen risk control in highly regulated Financial Institutions (FIs). This
dissertation aimed to investigate how agile tools can improve risk management in projects
conducted in this segment, operating in a complex environment with significant
challenges generated by the sector's volatility. A literature review revealed a gap in the
use of these tools to mitigate operational, strategic, and regulatory risks in the financial
sector. Investigating this gap was important to contribute to governance, improving
project implementation processes and the traceability of evolutions and changes that
occur throughout projects, in an environment with rigorous regulations and requirements.
Specifically, the objectives included mapping the risks faced by FIs in projects of a
regulatory, strategic, or operational nature; This project aimed to identify the agile tools
used to support risk management in these projects; empirically analyze how these tools
have been used to mitigate project risks; and propose a model that could be practically
applied to integrate the tools and risk management. The research utilized agile tools such
as Scrum and Kanban, frameworks such as SAFe, and DevOps practices, aligned with the
classic risk management concepts of the Project Management Institute. A literature
review revealed that the structured use of these practices has led to the development of
specific and practical models for the financial sector. The research was qualitative,
employing a single case study method, conducted at a financial institution in the state of
Sdo Paulo. Data collection was carried out through semi-structured interviews with
professionals specializing in financial projects; participant observation; and analysis of
project documents. Data analysis was performed using content analysis. A model was
proposed that contributes to the risk management and control system in projects using
agile tools. The objective of this model is to support the use of agile tools, perceived as a
relevant improvement in risk mitigation in projects conducted in environments such as
the financial sector. As a theoretical contribution, it is expected to broaden the academic
debate on the integration between governance and agility in risk management in projects
within regulated sectors such as financial institutions, in addition to expanding the risk
taxonomy. The practical contribution proposes a model to support project managers and
teams in risk management processes, enabling them to act proactively and ensuring
compliance with required regulatory requirements and constant changes. The dissertation,
with its technological product, aligns with the Sustainable Development Goals (SDGs)
established by the United Nations, specifically promoting SDG 8. This research is aligned
with research line 2 "Advanced Management of Projects, Programs and Portfolios",
linked to the Postgraduate Program in Project Management — PPGP UNINOVE. This
dissertation is also aligned with other research by its advisor, linked to the core project
"Agile and Hybrid Projects".

Keywords: Agile tools; Project Management; Risk management; Financial Projects;
Financial Institutions.
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1. INTRODUCAO

O gerenciamento de riscos em projetos tem se mostrado uma atividade fundamental no
contexto dos projetos financeiros, sendo parte relevante para o sucesso da organizagdo e para a
mitigacdo de impactos que possam comprometer entregas, gerar impactos negativos ou de
compliance nos projetos (Rabechini Junior et al., 2011; Ramirez Gomez, 2022). Em um
segmento com importantes e constantes mudangas regulatdrias, a escassez de recursos e a alta
pressdo por eficiéncia operacional levaram as Instituicdes Financeiras (IF) a conviverem com
o desafio de desenvolver e aplicar modelos de gestdo cada vez mais consistentes e adaptaveis
para alcancarem seus objetivos (Shafiee Kristensen & Shafiee, 2019; BCB, 2024).

No contexto das IF, as abordagens tradicionais de gerenciamento de riscos tém se
mostrado, em alguns cendrios, inflexiveis e, em certos momentos, lentas, podendo demonstrar
limitagdes quanto a flexibilidade e a velocidade na gestdo de tarefas (Thamhain, 2013). Essa
constatacdo pode direcionar a busca por ferramentas que possibilitam reagdes mais rapidas a
eventos inesperados e que sejam conduzidas de modo iterativo, preservando assim a aderéncia
as normas e aos padrdes de governanca de gerenciamento de projetos (Denning, 2018;
Mahmoud-Jouini, 2016).

No contexto do gerenciamento de projetos, a gestdo de riscos concentra-se em Riscos
Operacionais e Regulatorios, estruturados por meio de modelos analiticos (Garrick, 2020),
enquanto o Risco Reputacional emerge como efeito de falhas em processos ou comunicagao,
sendo tratado como risco secundario (Weber, 2016). Essa configuracdo indica a necessidade de
desenvolvimento de abordagens de gestdo de riscos em projetos, capazes de incorporar
aprendizados e responder a ambientes organizacionais marcados com incerteza e complexidade
(Durst, Hinteregger, & Zieba, 2019).

A integragdo de abordagens ageis ao gerenciamento de riscos tem emergido como uma
possivel solucdo, oferecendo equilibrio entre flexibilidade e controle no gerenciamento de
projetos (Cervone, 2014). As técnicas e as ferramentas derivadas de frameworks 4dgeis podem
ser adaptadas para complementar as abordagens convencionais, podendo assim permitir a
identificacdo e a mitigacdo de riscos mais dindmicas e continuas (Shrivastava & Rathod, 2015).
Além disso, a utilizacdo de ferramentas visuais, como o Kanban, por exemplo para o
monitoramento de riscos e a implementacao de avaliagdes regulares, para ajuste das estratégias
de gestdo de riscos —, podem contribuir para um ambiente de projetos marcado por transparéncia

e adaptabilidade (Conforto et al., 2016).



O gerenciamento de projetos nas IF abrange a interagcdo com multiplos stakeholders, o
cumprimento de prazos regulatérios determinados e a administragdo de riscos de natureza
operacional, estratégica e reputacional (Terlizzi et al., 2014; Salles Jr. et al., 2010). Diante da
crescente complexidade desses projetos, métodos como Scrum, Kanban, DevOps ¢ SAFe —
podem se tornar ferramentas uteis em relagdo a gestao de projetos, podendo propiciar ciclos de
entregas reduzidos, retorno frequente de informagdes (feedback) e transparéncia no fluxo de
trabalho (Beck et al., 2001; Moran, 2014), auxiliando na mitigagao dos riscos associados aos
projetos inclusive projetos de IF (Highsmith, 2009; Rigby, Sutherland & Takeuchi, 2016).

O uso dessas ferramentas pode permitir maior previsibilidade no gerenciamento de
riscos, melhor alocacdo de recursos e maior capacidade de adaptagdo diante de mudangas nao
previstas ao longo do ciclo de vida dos projetos (Gren, Torkar & Feldt, 2015; Anderson &
Carmichael, 2016). A aplicagdo de ferramentas, como as cerimonias do Scrum (sprint reviews,
daily e retrospectivies), pode fortalecer o monitoramento dos riscos emergentes e contribuir
para a criacdo de um ambiente de projetos direcionados a melhoria continua e a aprendizagem
dos times de projetos (Boehm & Turner, 2003; Serrador & Pinto, 2015).

A literatura tem avancado no reconhecimento do uso de abordagens dgeis em contextos
diversos, inclusive em setores altamente regulados, como o financeiro. A pesquisa de Ramesh,
Cao e Baskeerville (2010) analisou a aplicacdo de abordagens 4dgeis em ambientes altamente
regulados por normativas, identificando como equipes de IF ajustavam a rotina para equilibrar
agilidade e conformidade regulatoria. Outro exemplo ¢ a pesquisa de Conforto et al. (2016),
que investigou a aplicacdo de abordagens ageis em projetos estratégicos no setor bancario
brasileiro e destacou os desafios de aplicar abordagens iterativas em estruturas verticalizadas.

Porém, ainda existem lacunas na compreensao dos impactos reais da aplicagdo dessas
ferramentas sobre a eficacia e a eficiéncia na gestao de riscos em projetos, inclusive no contexto
das IF (Bizarrias, Penha & Silva, 2021; Neto & Penha, 2024). Parte importante dos estudos que
embasaram a revisdo da literatura desta dissertacdo se concentrou na comparacao entre as
abordagens tradicionais e ageis, sem explicitar como as ferramentas presentes nas abordagens
ageis sao aplicadas nas IF e como elas interagem com exigéncias legais, estruturas hierarquicas
rigidas e necessidades especificas de documentacdo e compliance (Almeida, 2017; Moe et al.,
2019). A adogdo de ferramentas dgeis em ambientes altamente regulados, como o das IF, pode
implicar uma complexidade importante em como manter a flexibilidade necessaria para
respostas rapidas e, ao mesmo tempo, atender as demandas de documentagao, rastreabilidade e

padronizagdo exigidas por 6rgaos reguladores (PMI, 2021; Penha et al., 2020).



Ao interpretar essas lacunas, foi possivel identificar a oportunidade de investigar como
as ferramentas ageis podem ser adaptadas e integradas a gestdao de riscos em projetos do setor
financeiro. Essa discussdo se torna relevante a medida que as organizagdes buscam,
paralelamente, inovacao, conformidade e resultados sustentaveis. Na revisao de literatura desta
pesquisa, foram encontrados poucos estudos que investigaram de forma empirica como o uso
de ferramentas ageis como JIRA (Jira Cloud), Trello, Confluence ou frameworks como o SAFe
e o Scrum contribui para minimizar os riscos € ajudar no cumprimento de prazos regulatorios e
na adaptagdo continua de estratégias em projetos para o setor financeiro.

Para preencher tais lacunas, esta disserta¢do foi construida da forma que se segue.

Na primeira etapa, realizou-se uma revisao da literatura, com o objetivo de identificar,
categorizar e analisar as principais ferramentas ageis aplicadas a gestdo de riscos em IF. A
seguir, de forma empirica, o trabalho utilizou entrevistas semiestruturadas com especialistas e
andlise documental de projetos executados em IF, visando compreender os beneficios e os
desafios na aplicagdo pratica dessas ferramentas. Por fim, foram criados uma proposta de
recomendacdes de agdes estratégicas e um modelo que podem apoiar gestores na busca e no
uso de ferramentas 4geis para a gestdo de riscos, que respeitem os requisitos especificos do
setor financeiro em termos de compliance, documentagao e eficiéncia operacional no contexto
das IF.

A expectativa ¢ que este estudo apoie o avanco do conhecimento académico na area de
gestdo de projetos e a pratica organizacional, oferecendo fontes que suportem a utilizagao de
ferramentas ageis em projetos complexos e que ofere¢cam grandes impactos na sociedade, além
de serem regulados e orientados por resultados. O resultado da pesquisa pode direcionar
instituicdes que buscam aprimorar a gestdo de riscos usando tecnologias e abordagens ageis

para ganhar competitividade e resiliéncia.

1.1. PROBLEMA DE PESQUISA

As IF tém se empenhado, nas Ultimas duas décadas (2005-2024), para aprimorar seus
sistemas de implementagdo e de gerenciamento de projetos (Almeida, 2017). Esse empenho
tem como objetivo prevenir falhas em processos operacionais € minimizar perdas financeiras,
dando destaque para as praticas de gestdo de riscos para o setor (ISACA, 2013). Para
potencializar esse cendrio, as IF tém efetuado aportes financeiros relevantes em relagao ao seu

faturamento anual (BCB, 2024), na busca e na adoc¢do de tecnologias inovadoras e métodos



avangados de gestdo de projetos, bem como de ferramentas eficazes para otimizar seus
processos operacionais (Cucinelli et al., 2021).

Atuando em cenarios cada vez mais competitivos, com grande volume de concorrentes,
elevada volatilidade, incertezas e complexidade dos negocios, as IF tém enfrentado desafios
para adaptarem rapidamente suas praticas de gestdo de projetos (Salles Junior et al., 2010;
Shafiee Kristensen & Shafiee, 2019). Sdo desafios impostos no dia a dia, como acdes
regulatorias, riscos inerentes a estratégia do negocio (Sanclemente Arciniegas, 2019) e riscos
operacionais (Padoveze, 2003), que podem ocorrer e ocasionar impactos financeiros e atrasos
nas entregas dos projetos.

Para se ter uma ideia dos impactos nas IF, entre 2019 e 2024, o Banco Central do Brasil
(BCB) determinou a implementag¢do de, no minimo, trés alteragdes regulatorias importantes
anuais para todas as IF participantes e reguladas do Sistema Financeiro Nacional (SFN) como
se v€ na Tabela 1. Tais impactos possuem relagdo direta com o tema central da pesquisa, pois

tiveram suas publicacdes e implantagdes determinadas no mesmo periodo de outros projetos,

que ja estavam em execucdo pelas IF sejam de cunho regulatorio, estratégico ou operacional.

Tabela 1

Lista de alteragdes regulatdrias anuais para todas as IF.

Tipo de Frente de EEHIETD
Ano P ~ impactado na Descri¢do Tipo de Impacto
Projeto atuacao IF
Instituicdes de Finalizar a regulagdo Risco de estratégia,
2020 | Regulatorio Prudencial ¢ prudencial de institui¢des | perda de
pagamento .
de pagamento competitividade
Aperfeicoar a cobranga
. do adicional, a Risco de estratégia,
Aprimorar o articipacdo do Tesouro ineficiéncia na
2021 | Estratégico Crédito rural funcionamento | PLC'PA¢ ~ .
Nacional e do agente, gestao dos riscos
do Proagro I ,
bem como a defini¢do do | agricolas
publico-alvo
Definir estrutura de
governanga responsavel Riscos de estratégia
Estratégico pela implfimentagéo, e operacional, falha
2021 e Inovacio Open Finance manutengao e na
. monitoramento do Open | interoperabilidade
operacional . .
Finance e regulamentar entre os sistemas
jornada de inicializagdo financeiros
sem redirecionamento
L ~ Ri ional,
Regulatorio ~ Implementacdo dos 18€0 operactonal,
Implementacao . L €ITos Na mensuragao
2021 e Outros padrdes internacionais de
. do IFRS9 o dos dados e reportes
operacional contabilidade
de perdas
o Estabel isit . .
Regulatorio :rzrtisiaeucneernr‘i)qum os de Risco operacional,
2021 e Prudencial Solo basis geren . falhas nos controles
. individualizado para . .
operacional . TR de riscos internos
determinadas instituigdes




do conglomerado
prudencial

Aumentar a eficiéncia do

Risco operacional,

Cambio e Interbancério de | curso das operagdes interrupgdes e
2021 | Operacional Capitais P . opetag . ID5O
L cambio interbancarias no ineficiéncias nas
Internacionais A1 ~ .-
mercado de cAmbio transagdes bancarias
Definir forma de Risco de estratégia,
organizacdo e gerando
2022 | Estratégico Outros Cooperativismo | funcionamento das desalinhamento
cooperativas de acordo institucional e
coma L.C. 196/22 governanca
Regulamentar o Banking- . L
cet amentar o Banfing= | piscos de estratégia,
. as-a-Service (relagdo de . .
Estratégico . exposicdo indevida
~ parcerias entre as IF e as .
2022 e Inovagao Baa$S ~ . a parceiros com
. ndo financeiras para a .
operacional baixo controle
oferta de produtos e .
. . operacional
servicos financeiros)
-~ Ajustar o arcabougo . .
Estratégico - Justar o are boug Risco de estratégia,
. Exposi¢ao a prudencial para L
2022 e Prudencial . S ; erro na avaliacao
i ativos virtuais Incorporar o tratamento .
regulatorio - . dos novos ativos
da exposicdo a ativos
Cambio e . Simplificar o Risco operacional,
. o Investimento . . ~ .
2022 | Operacional Capitais 1 investimento de ndo €ITos processuais e
L em portfolio . 1 ~
Internacionais residentes em portfolio falhas de execucdo
Disponibilizar novas . .
funcionalidades para Risco operacional,
2022 | Operacional Crédito rural Sustentabilidade P inconsisténcia nos
consulta por parte das IF .
dados divulgados
dos produtores
Reeulatério Prestadoras de %Z%gggﬁgtgg servicos Riscos de estratégia,
2023 s e Inovacio Servigos de ge ativos virtuais ¢ vulnerabilidades e
. ¢ Ativos Virtuais ; falhas nos controles
operacional (operacional e de
—PSAV N € processos
autorizagoes)
Disciplinar edigdo e
aprovagao de catdlogo de | Risco operacional,
Regulatorio Catalogo de ativos financeiros pelas classificacdo errada
2023 e Outros ativos IF, para processos de dos ativos
operacional financeiros autorizagdo do servico de | financeiros
registro e depdsito de regulados
ativos financeiros
Ativos virtuais | Regulamentar o uso de . -
L A1 ) o Riscos de estratégia,
Estratégico Cambio e no mercado de | ativos virtuais em o~
o A1 . .. decisoes
2023 e Capitais cambio e operagdes cambiais e .
L. L o o equivocadas sobre
regulatdrio Internacionais capitais para capitais .
. . . . . . 0s ativos
Internacionais internacionails
Implementar novo
Estratégico S requerimento de capital Risco de estratégia,
. Finalizagdo de . . )
2023 e Prudencial Basileia I1I para risco de mercado e inconformidade ao
regulatorio revisar a razdo de processo
alavancagem
Incluir informagoes Risco reputacional
Estratégico GRSAC —Fase | quantitativas sobre o erda dep ’
2023 e Sustentabilidade II — Riscos Gerenciamento de Riscos | PO oo €
L. St . . . credibilidade por
regulatorio quantitativos Sociais, Ambientais e omissio
Climaticos (GRSAC)
Aprimorar o modelo de . .
s Risco operacional,
fiscalizagdo para as eIToS em
2023 | Operacional Crédito rural Inovagao inovagdes tecnoldgicas

como o uso de imagens
de satélite e

monitoramento de
processos




monitoramento com uso
de inteligéncia artificial
Nova modalidade de Risco operacional,
. boleto especifico para erro de
. ~ Duplicata o )
2023 | Operacional Inovacdo A liquidagdo de ativos processamento dos
eletronica Y
financeiros, como dados, gerando
duplicata e recebiveis duplicidade
. Estudo sobre riscos e Risco operacional e
Estratégico S . L
~ Inteligéncia impactos do uso de [A de estratégia, erros
2024 e Inovacdo . ..
. artificial pelas IF, a exemplo de nas decisdes ou
operacional . .
risco de conduta tomadas com vieses
Estudo sobre a
L . i laca . L
Estratégico necessidade de regulagio Risco de estratégia,
~ - nos processos de . L
2024 e Inovacdo Tokenizagao -~ . ~ ma avaliagdo dos
. emissdo/escrituragio e .
regulatorio . . ativos
negociagdo de ativos
tokenizados
Estabelecer a divulgagdo . .
. . ~ Risco reputacional,
Estratégico de informagoes de ndo aderéncia aos
2024 e Sustentabilidade | IFRS —S1 e S2 | sustentabilidade em linha temas licados &
regulatorio com ISSB (IFRS S1 e 5
$2) governanga

Fonte: Elaborado pelo autor com base em BCB (2024).

A Tabela 1 apresenta as exigéncias de implementacdo de normas regulatérias, marcadas
por sua alta complexidade e por envolverem diversas areas das IF. Desse modo, os projetos
oriundos de acdes regulatdrias obrigam que os projetos em execuc¢do sejam executados
simultaneamente e, por isso, muitas vezes compartilham recursos humanos, gerando, assim,
sobreposicao de atividades e de recursos tecnoldgicos (Rabechini Junior et al., 2011).
Consequentemente, essa situacdo de paralelismos de projetos acarreta maiores riscos na
execugdo e na operacionalizagdo dos projetos no setor financeiro brasileiro, caracterizados
como riscos operacionais e de estratégia (Almeida, 2017).

A execugdo de projetos em paralelo torna a gestdo de riscos em projetos uma atividade
importante no contexto das IF (Ramirez Gémez, 2022). Esse cenario pode ser enfatizado por
dados do BCB de 2024. Para melhor compreender integralmente os dados e os numeros
envolvidos nos projetos e no mercado, cabe registrar que o SFN movimenta mais de 10 trilhdes
de reais/ano em ativos e projetos, apresentando um constante crescimento de 7% em média de
referéncia anual (BCB, 2024). Em outro ponto de vista, o ndo atendimento dos projetos de
natureza regulatdria ou as falhas na implementacao de novas solugdes podem afetar diretamente
mais de 120 milhdes de clientes, representando 57% da populagdo brasileira (BCB, 2024;
IBGE, 2022). Logo, os riscos ndo mapeados e materializados podem ter consequéncias
irreversiveis nas IF, como perdas de confianga no setor (Eccles et al., 2007) e panico social nos

clientes, devido a representatividade e a importancia do mercado financeiro (Mormul, 2021).



Tal cenario ressalta a relevancia da gestdo de riscos eficaz em projetos no contexto das IF no
setor financeiro (Nagai & Melo, 2021).

Sendo assim, o gerenciamento de riscos tem como finalidade assegurar que os resultados
alcancados na gestdo de projetos nas IF estejam alinhados as expectativas de sucesso em
diversas areas e de acordo com os parametros estabelecidos com os stakeholders (Grander,
2019). Isso inclui atender as exigéncias regulatorias, enfrentar desafios operacionais e satisfazer
as demandas estratégicas dos projetos (Sanclemente Arciniegas, 2019).

Os riscos inerentes a estratégia de projetos sdo considerados, atualmente, o principal
ponto de vulnerabilidade no setor financeiro (Sanclemente Arciniegas, 2019). Essa fragilidade
decorre da dependéncia de andlises complexas, incluindo resultados de concorrentes e
tendéncias de mercado, que estdo sujeitos a mudangas rdpidas e imprevisiveis (Shafiee
Kristensen & Shafiee, 2019). Essas mudancas podem ser provocadas por participantes ja
mapeados ou por novos entrantes de segmentos incompativeis, exigindo uma tomada de decisao
agil e assertiva para enfrentar os desafios impostos pelo cenario dindmico (Denning, 2018).

Os resultados divulgados pelas organizagdes em seus informes a investidores foram
analisados como evidéncias empiricas relevantes para compreender praticas de gerenciamento
de riscos em projetos (Eder et al., 2015). A andlise desses resultados permitiu identificar
padrdes e lacunas que orientam a busca pelo entendimento de como ferramentas de gestao de
projetos sdo capazes de reduzir perdas e gerar valor (Eder et al., 2015).

Nesse cenario, a adogdo de frameworks ageis, como o Scrum e o Kanban, pode se tornar
eficaz para melhorar a gestdo de riscos, pois promove alocacdo eficiente de recursos e ciclos
continuos de feedback, permitindo a identificagdo e a mitigagdo dos riscos a medida que eles
surjam (Highsmith, 2009; Rigby et al., 2016). A agilidade promovida por tais praticas pode
permitir que as IF se adaptem rapidamente as novas exigéncias regulatorias, evitando multas e
sancoes.

Em projetos regulatérios, a organizagdo em sprints pode propiciar entregas
incrementais, que podem ser validadas com as partes interessadas, reduzindo o risco de nao
conformidade (Schwaber & Beedle, 2002). Por exemplo: em um projeto para implementar uma
nova exigéncia regulatoria, o Scrum pode ser usado para entregar funcionalidades em
incrementos, garantindo que cada parte da regulamentagdo seja atendida e validada antes do
prazo final (Schwaber & Sutherland, 2020). Algumas ferramentas, como o burndown chart,

podem monitorar o progresso € os possiveis desvios de prazos, facilitando ac¢des corretivas

(Gren et al., 2015).



A adaptagdo rapida a mudancgas imprevistas, caracteristica das abordagens ageis, apoia
as estratégias operacionais das IF, minimizando prejuizos financeiros (Denning, 2018). Por
exemplo: se uma nova vulnerabilidade de seguranca for descoberta, uma equipe agil pode
priorizar rapidamente a correcdo dessa vulnerabilidade em uma sprint subsequente. As
cerimoOnias de daily stand-ups e de sprint reviews podem manter todos os envolvidos
informados sobre riscos e estratégias de mitigacao (Serrador & Pinto, 2015). Durante a daily
stand-up, os membros da equipe podem compartilhar atualizagdes sobre o progresso, identificar
bloqueios e discutir quaisquer novos riscos que tenham surgido. Além disso, o quadro Kanban
permite a visualizagdo clara do status das tarefas e das agdes de mitigacao.

O uso continuo de andlises de risco e de aprendizado organizacional garante que as
abordagens ageis sejam adaptadas para evitar falhas repetidas (Boehm & Turner, 2003). Por
exemplo: apds cada sprint, uma retrospectiva pode ser realizada para identificar o que
funcionou bem, o que pode ser melhorado e como evitar problemas semelhantes no futuro. A
implementa¢do de um plano de resposta a incidentes bem definido garante que a IF esteja
preparada para lidar com eventos inesperados e para minimizar seu impacto (Juliane Teller &
Alexander Kock, 2013).

A escalabilidade representa um aspecto adicional nesse contexto. As abordagens ageis
de gestdo de projetos podem ser ajustadas para projetos com niveis variados de escopo e
complexidade, abrangendo desde iniciativas de melhoria até programas de transformacao
organizacional (Dingseyr, Moe, & Seim, 2018; Rising & Janoff, 2000). As estruturas, como o
Scaled Agile Framework (SAFe), podem possibilitar as IF aplicarem principios ageis em toda
a organizagdo, promovendo o alinhamento dos projetos aos objetivos estratégicos (Knaster &
Leffingwell, 2020).

Desta forma, as abordagens ageis contribuem para a gestdo de riscos nas IF, ao
facilitarem o alinhamento com os objetivos dos stakeholders e ao proporcionarem flexibilidade
para o ajuste de planos e a priorizagdo de tarefas em ambientes regulatorios sujeitos a mudancas
(Oliveira & Rabechini Jr., 2019). A instituicdo de uma cultura voltada a melhoria e o emprego
de instrumentos e técnicas apropriados favorecem resultados positivos na gestdo de riscos em
projetos de IF, alinhando-se aos principios de adaptagdo e otimizacdo de processos
preconizados no gerenciamento de projetos (PMI, 2021).

O cenario acima descrito evidencia os desafios no gerenciamento de projetos em IF
decorrentes do ambiente regulatorio, da concorréncia e da execucdo e no gerenciamento de

riscos de multiplos projetos concomitantes. A gestdo de riscos operacionais, estratégicos e



regulatorios torna-se necessaria para prevenir perdas financeiras e manter a conformidade,
considerando as alteracdes normativas impostas como apresentado na Tabela 1.

Neste cendrio, em que as abordagens tradicionais de gestdo de projetos estabelecidas
podem apresentar limitagdes, as abordagens ageis surgem como alternativas, oferecendo
mecanismos e ferramentas como ciclos definidos, retorno de informacgao constante (feedback)
e adaptabilidade para lidar com incertezas e mudancas. Considerando a capacidade dessas
abordagens para lidar com os riscos inerentes aos projetos no setor financeiro, justifica-se
investigar sua aplicacdo e seus efeitos. Assim, a presente pesquisa busca responder a seguinte
questdo: Como as ferramentas ageis podem ser utilizadas para melhorar a gestio de riscos

em projetos de uma instituicao financeira brasileira?

1.2. OBJETIVOS

1.2.1. Objetivo Geral

Analisar como a aplicagdo de ferramentas ageis pode contribuir para o aprimoramento
da gestdo de riscos em projetos em Instituicdes Financeiras, considerando os desafios

regulatorios, operacionais e estratégicos do setor.

1.2.2. Objetivos Especificos

Como objetivos especificos, este estudo pretende:

a) Mapear os principais riscos enfrentados por Instituigdes Financeiras, em projetos de
natureza regulatoria, estratégica ou operacional.

b) Identificar as ferramentas dgeis utilizadas para apoio a gestdo de riscos em Institui¢cdes
Financeiras.

c) Analisar empiricamente como essas ferramentas tém sido aplicadas na pratica em
projetos de Institui¢des Financeiras.

d) Propor um modelo que integre as praticas e as ferramentas ageis a gestdo de riscos em

Institui¢des Financeiras.
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1.3. JUSTIFICATIVA PARA ESTUDO DO TEMA

O gerenciamento de riscos em projetos € uma atividade de alta complexidade (Rabechini
Junior et al., 2011) e, quando ocorre no sistema financeiro, torna-se ainda mais importante
(Ramirez Gomez, 2022). Os impactos causados pela realizacdo de tais riscos nas IF sdo
comumente irreversiveis no contexto financeiro e podem gerar impacto na imagem das
organizagdes desse segmento (Shoaib Ali et al., 2024), causando possiveis danos, como perda
de clientes e até mesmo faléncia (Banco Central do Brasil, 2024).

A identificacdo dos potenciais e uma classificacdo adequada dos riscos em um projeto,
por exemplo, Riscos Estratégicos, Riscos Reputacionais, Riscos Operacionais (Terlizzi et al.,
2014), garantem que as IF possam criar planos de a¢do e atuac¢do focados na prevencao (Salles
Junior et al., 2010). Adicionada a esse cendrio, a gestdo compartilhada de recursos de capital
humano e tecnoldgico também vem desafiando a entrega dos projetos em relagcdo a possiveis
desvios de prazos e custos previamente planejados (Almeida, 2017).

Nesse contexto, em que os gestores de projetos precisam cumprir o orgamento previsto
e a qualidade do trabalho, eles também precisam garantir que os riscos operacionais e de
estratégia de negocio ndo se materializem, evitando possiveis impactos nos projetos (PMI,
2021). Dessa forma, a implementacao de abordagens ageis na gestao de projetos tem se tornado
uma pratica voltada a redugdo de possiveis riscos (Mahmoud-Jouini, 2016).

Em se tratando das abordagens ageis, o0 DevOps, o SAFe, o Scrum e o Kanban oferecem
flexibilidade na gestao desses recursos compartilhados (Highsmith, 2009; Rigby, Sutherland &
Takeuchi, 2016) e, aliados a métricas de mensuragao de resultados, auxiliam na condu¢ao dos
projetos, trazendo feedbacks, monitoramento (Cohen et al., 2003) e redugao de possiveis riscos
(Jeeva Padmin et al., 2012). Isso ocorre porque as iteragdes (sprints) que t€m ciclos menores
podem permitir respostas rapidas a novas exigéncias regulatdrias, minimizando, assim, o
impacto negativo de mudancas inesperadas, como uma portaria ou uma instru¢do normativa
publicada apds o inicio do projeto (BCB, 2021). O Kanban, por sua vez, pode facilitar a
visualizacdo do fluxo de trabalho, desde a identificagdo da necessidade regulatoria até sua
implementag¢do e sua validagdo, permitindo a identificacdo e a resolugdo proativas de gargalos
e ineficiéncias (Anderson & Carmichael, 2016).

Ao analisar esse contexto, sobre a gestdo de riscos em projetos, a justificativa para a
realizacdo desta pesquisa foi fundamentada na busca por compreender qual o impacto que o
uso de ferramentas ageis pode ter no gerenciamento de risco de projetos. Conforme apontam

Shafiee Kristensen e Shafiee (2019), a implementa¢do de abordagens ageis organizacionais
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pode contribuir para identificar os riscos e podem ser reconhecidas por responderem
rapidamente aos desvios identificados no decorrer do projeto (Bizarrias, Penha & Silva, 2021).
Entretanto, ainda ¢ um desafio da gestdo de organiza¢des com hierarquia tradicional o
autogerenciamento de equipes ageis (Almeida, 2017), pois trabalhar com equipes ageis, exige
um nivel de maturidade elevado para efetuar diversas atividades e conduzir projetos (Kerzner,
2019).

Assim, esta dissertacdo buscou contribuir para a lacuna existente na literatura académica
e no ambiente de gerenciamento de riscos em projetos, analisando como a implantagdo de
ferramentas ageis pode ser utilizada para melhorar a gestdo de riscos em projetos financeiros.
Um Framework de Métricas Ageis (FMA) para o acompanhamento dos times ¢ a melhoria dos
feedbacks mostrou-se como um meio de reduzir esses riscos (Neto & Penha, 2024).

Considerando os cendrios expostos, esta pesquisa justificou-se pela necessidade de
mapear e propor formas de gerenciar riscos na gestdo de projetos financeiros ao aplicar
abordagens ageis. Unir praticas organizacionais dessas IF com o conhecimento académico
poderad formar uma base de conhecimento tedrico para mapeamentos e podera minimizar os
impactos causados por riscos materializados na gestdo dos projetos.

Além disso, este trabalho estd alinhado aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel
(ODS) 8, 9 e 16 da Agenda 2030 da ONU, ao contribuir para o crescimento econdomico
sustentavel, a inovagdo em processos organizacionais e o fortalecimento institucional por meio
da melhoria da gestdo de riscos em projetos do setor financeiro (ONU, 2015).

No ambito académico, a pesquisa buscou contribuir para a teoria relacionada a eficacia e
a evolucdo do gerenciamento de riscos em projetos. O modelo proposto demonstra contribui¢ao
para a mitigacdo de Riscos Operacionais, como a classificacdo errada dos ativos financeiros
regulados e/ou as interrupgdes e ineficiéncias nas transagdes bancarias, ao conectar ferramentas
ageis de monitoramento continuo, reduzindo falhas recorrentes. Na gestdo de Riscos
Regulatérios, o modelo contribui com a aderéncia aos requisitos das normas publicadas pelo
regulador ao ciclo de planejamento do projeto e na execu¢do das atividades, gerando, assim,
rastreabilidade e governanga.

Além disso, para os Riscos Estratégicos, o modelo possibilita o alinhamento dos objetivos
organizacionais com as priorizagdes necessarias para melhores respostas as mudancas de
mercado. Para os Riscos Reputacionais, identificados como um achado desta pesquisa, o
modelo favorece a identificacdo e antecipacdo de possiveis impactos, possibilitando que a
comunicagdo entre 0s stakeholders internos e externos seja transparente, mitigando os possiveis

riscos e impactos que possam afetar diretamente ou indiretamente os envolvidos no projeto.
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O modelo proposto, que integra praticas e ferramentas ageis a gestdo de riscos em IF,
podera contribuir para o ambiente, servindo como um guia que equilibra a agilidade operacional
com as demandas regulatorias e de governanga do setor, mitigando os riscos reputacionais. O
proximo capitulo apresenta uma matriz que fundamenta o método utilizado para justificar a

pesquisa.

1.4. MATRIZ METODOLOGICA DE AMARRACAO

A Tabela 2 ilustra como a aplicagdo da matriz metodologica de amarragao (MMA)
contribui para organizar, de forma logica, os processos que foram seguidos para a pesquisa,
dando clareza ao titulo e a questdo de pesquisa, além de esclarecer os objetivos especificos, os
métodos, os procedimentos de coleta e analise de dados e a interdependéncia e sequéncia dos

estudos conforme sugerem Da Costa, Ramos e Pedron (2019).

Tabela 2

Matriz metodologica de amarragdo

Elemento Descrigao

) Ferramentas ageis para melhoria da gestdo de riscos em projetos de
Titulo do estudo o i )
Institui¢cdes Financeiras

] Como as ferramentas ageis podem ser utilizadas para melhorar a gestao
Questdo de pesquisa ) ] oL )
de riscos em projetos de Institui¢des Financeiras?

a) Mapear os principais riscos enfrentados por Institui¢oes Financeiras,
em projetos de natureza regulatdria, estratégica ou operacional.

b) Identificar as ferramentas ageis utilizadas para apoio a gestdo de

o riscos em Institui¢des Financeiras.

Objetivos especificos ] o o )
¢) Analisar empiricamente como essas ferramentas tém sido aplicadas
na pratica em projetos de Instituicdes Financeiras.

d) Propor um modelo que integre as préticas e as ferramentas ageis a

gestao de riscos em Institui¢des Financeiras.

Tipo de pesquisa Qualitativa, estudo de caso unico.

) Entrevistas semiestruturadas, analise documental e observagao
Procedimento de coleta de dados o
participante.

Procedimento de analise de dados | Analise de contetdo, triangulagdo de dados.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Costa, Ramos e Pedron (2019).
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1.5. ESTRUTURA DO TRABALHO

A estrutura do trabalho foi feita para possibilitar o acompanhamento do
desenvolvimento do tema proposto e estd organizada da seguinte forma: o primeiro capitulo
apresenta a introdu¢do ao tema de pesquisa, o problema de pesquisa, o objetivo geral e os
especificos, a justificativa, a delimitagdo do estudo e a estrutura do trabalho. O segundo capitulo
¢ dedicado a apresentacdo do referencial tedrico, que aborda os temas relacionados ao
gerenciamento de riscos em projetos, as abordagens tradicionais e 4geis na gestdo de projetos,
a aplicacdo de abordagens ageis em IF e a descri¢do de ferramentas 4geis no contexto da
pesquisa. O terceiro capitulo descreve o método de pesquisa e as técnicas aplicadas, em que se
contemplam o delineamento da pesquisa, a definicdo da unidade de anélise, os procedimentos
de coleta e analise de dados e as limitagdes da pesquisa. O quarto capitulo estd destinado a
apresentacdo e a analise dos resultados, relacionando o uso de abordagens e ferramentas ageis
no contexto da gestdo de riscos em projetos de IF. O quinto capitulo apresenta as contribui¢des
praticas da pesquisa, considerando os resultados obtidos e as possibilidades de aplicacdo e uso
das ferramentas ageis identificadas. O sexto capitulo apresenta as consideragdes finais do
trabalho, destacando as conclusdes e suas contribuicdes para o campo de estudo, bem como as
limitacdes do trabalho realizado e as sugestdes de pesquisas futuras.

Além disso, o trabalho conta com os apéndices, que incluem o protocolo de pesquisa, o
roteiro de entrevistas, os materiais coletados durante o processo de analise documental e o termo

de consentimento livre e esclarecido, bem como a lista de referéncias utilizadas.
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2. REFERENCIAL TEORICO

A seguir, apresenta-se uma revisdo da literatura sobre os temas de gerenciamento de
riscos em projetos e de gestdo de projetos ageis. O referencial teorico foi estruturado de modo
que orientasse a pesquisa a partir do nivel macro relacionado ao ambiente pesquisado para o
granular na gestdo de projetos. A abordagem ¢ progressiva e contextualiza o segmento desta
pesquisa, avangando para o gerenciamento de riscos em projetos e, por fim, o gerenciamento

de riscos na abordagem tradicional e 4gil, além de suas ferramentas.

2.1. INSTITUICAO FINANCEIRA — BANCO PRIVADO

As IF sdo fundamentais para o sistema economico e tidas no Brasil como responsaveis
por intermediar a relacdo entre agentes, promovendo a circulagdo de recursos (Assaf Neto,
2022). No Brasil, o Banco Central do Brasil (BCB) atua como autoridade reguladora,
fiscalizando as atividades bancérias e assegurando a eficiéncia e a estabilidade do Sistema
Financeiro Nacional (SFN) (BCB, 2023). Essa estrutura garante, aos participantes, confianga
publica, controle sobre o crédito e preservacao da liquidez (Fortuna, 2020).

Os bancos privados representam parte das IF do SFN. Eles tém, por caracteristica, fins
lucrativos e competem no mercado pela captacio de recursos e pela oferta de crédito em geral
(Pinho & Vasconcellos, 2021). Os bancos privados diferenciam-se das IF publicas por sua
constitui¢do societaria e por maximizarem os resultados para os acionistas (Giambiagi & Alem,
2022). Esses bancos executam papel importante no processo de inovagdo, por meio de
investimentos orientados pelos segmentos estratégicos (Assaf Neto, 2022).

A estrutura de bancos privados comumente ¢ composta por unidades de negocios
especializadas como, por exemplo, segmento do varejo, atacado, corporate etc., para melhor
atender seu perfil de cliente (Silva & Martins, 2021). Essa segmentacdo tem como objetivo
rentabilizar e adequar a oferta de produtos e servigos ao publico especifico, dando eficiéncia
operacional (Pereira & Gomes, 2021). Do mesmo modo, esse desenho estrutural permite que a
governanga € 0s processos internos operem dentro das exigéncias regulatorias (Cunha &
Cavalcante, 2020).

No contexto atual, os bancos privados estdo em constante crescimento operacional,
sendo provocados pela livre concorréncia e pela digitalizagdo de processos, além da

transformagdo tecnoldgica (Souza & Lima, 2022). O uso de abordagens ageis e de sistemas
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integrados de gestdo surge como resposta ao dinamismo e a volatilidade do mercado financeiro

(Highsmith, 2009).

2.2. GERENCIAMENTO DE RISCOS EM PROJETOS

O gerenciamento de riscos em projetos, segundo Christel e Kang (1996), tem como
principais objetivos fornecer e gerenciar informagdes que permitam a tomada de decisdes
fundamentadas em anélises que podem trazer impactos negativos ao projeto. Este conjunto de
informagdes deve conter dados que permitam direcionar a andlise de riscos, com previsdes de
impactos positivos e negativos, somadas a uma minuciosa analise dos custos e beneficios dos
controles para gerenciar o projeto (Boehm, 2002; Christel & Kang, 1996).

Segundo o Project Management Institute (PMI), o risco em projetos ¢ definido como
um evento ou uma condi¢do incerta que, se ocorrer, pode ter um efeito negativo ou positivo em
ao menos um dos objetivos do projeto, seja ele o escopo, o tempo ou até mesmo a qualidade
(PML, 2013). Em 2017, ap6s revisdo, o instituto refinou sua defini¢do, focando no seu impacto
de sucesso no objetivo (PMI, 2017). Em sua ultima atualizacdo, o gerenciamento de riscos €
apresentado como a essencialidade de desempenho, sendo compreendido como um processo
iterativo e continuo de identificagdo (PMI, 2025).

Em complemento a essa definicdo de gerenciamento de riscos em projetos, Fernandes e
Rabechini Jr (2021) compreendem que um processo estruturado de identificacdo, avaliacdo e
tratamento dos riscos direciona a organiza¢do a reduzi-los para um nivel aceitdvel no sucesso
do projeto. Esse ponto de vista destaca a importancia de abordagens continuas na gestdo de
riscos em projetos e da antecipacdo de eventos incertos. Nesse sentido, o gerenciamento de
risco assume um papel importante, contribuindo para a redugdo das incertezas e fortalecendo
as condi¢des para o alcance dos objetivos estratégicos das organizagdes (Hillson, 2024; PMI,
2021).

Neste contexto, no setor financeiro, as IF estdo expostas a uma grande diversidade de
riscos, como o0s operacionais, os regulatérios e o0s reputacionais, que dependem do
desenvolvimento de novos processos e/ou das adaptacdes ou até mesmo dos novos sistemas
implementados pela equipe de Tecnologia da Informagao (TI) (Amaral et al., 2011; Terlizzi et
al., 2014). O gerenciamento de tais projetos envolve uma elevada ordem or¢camentdria, o que
demanda um acompanhamento ainda mais préoximo e com pouca ou nenhuma margem de

manobra para adequagdes (Carvalho & Rabechini Junior, 2015).
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Falhas no gerenciamento de riscos podem levar a sérios danos reputacionais e a imagem
das IF frente aos seus clientes, aos concorrentes e até mesmo aos 6rgdos reguladores,
impactando negativamente o valor da marca no mercado (Terlizzi et al., 2014). A auséncia de
uma gestdo de riscos fundamentada eleva as chances de ndo conformidade com as normas e
regulamentos, uma vez que o objetivo ¢ que a gestdo de riscos forneca informagdes para a
tomada de decisdo precisa (Sanclemente Arciniegas, 2019).

Outro ponto de vista relevante, no gerenciamento de riscos, refere-se ao entendimento
de que o mapeamento prévio de riscos pode aumentar a identificagdo de eventos positivos e
oportunidades ao longo do projeto (PMI, 2021). A aplicagdo do Ciclo de ShewHart, que se
baseia em Planejar, Fazer, Verificar e Agir, contribui de forma significativa para o
aprimoramento recorrente e para novas oportunidades do gerenciamento de riscos (Kerzner,

2009).

2.3. GERENCIAMENTO DE RISCOS NO CONTEXTO DA ABORDAGEM
TRADICIONAL DE GESTAO DE PROJETO

Em um contexto de gerenciamento de riscos em projetos em IF, ¢ mais comum que o
uso da pratica tradicional seja o mais adotado, pois o escopo e o resultado esperado do projeto
ja estdo definidos (Eder et al., 2015). Esta aplicacdo estd relacionada ao planejamento e
sequenciamento detalhados do escopo no inicio do projeto e ao formato de gestdo de uma
estrutura hierarquizada (Almeida, 2017). A abordagem tradicional, que tem foco em
planejamento e sequenciamento do escopo, permite que a analise de risco seja estruturada e
antecipada ao detalhar as atividades desde o inicio (Eder et al., 2015). Durante este
sequenciamento, ¢ possivel identificar possiveis pontos de falhas e incertezas que podem
impactar o cronograma ou até mesmo o projeto (PMI, 2021).

As atividades como a construcdo de um registro de risco tornam esta pratica uma
ferramenta fundamental para documentar, analisar e planejar respostas sobre os riscos
identificados (PMI, 2021). Entretanto, esse procedimento, por ser interpretado como
burocratico e apesar de sua padronizagdo e seu controle, ¢ também identificado como um
potencial limitador de agilidade na entrega e no sucesso do projeto (Conforto et al., 2016;
Dingseyr et al., 2018).

Sugere-se que o mapeamento de riscos sem acdes efetivas de mitigacdo ou corre¢do

cause atrasos em comparagdo com projetos de menor volume de riscos mapeados (Terlizzi et
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al., 2014). Esses atrasos decorrem da ma aplicacdo e do uso inadequado de ferramentas,
trazendo apenas burocracia e lentiddo ao projeto.

Por fim, autores como Shenhar e Dvir (2007) e Turner (2009) destacam que os critérios
de sucesso, como orcamento e tempo, em abordagens tradicionais sdo considerados

incompletos.

2.4. GERENCIAMENTO DE RISCOS NO CONTEXTO DA ABORDAGEM AGIL
DE GESTAO DE PROJETO

Considerando que as organizagdes sao Unicas e t€ém suas particularidades bem definidas,
a aplicacdo de abordagens ageis gera adaptacdo e pode apoiar na velocidade e na inovagdo do
gerenciamento de riscos em projetos (Penha et al., 2020). A entrega incremental de cada etapa
do projeto coloca em prova a percepcao de entrega de valor e garante que eventuais correcdes
e ajustes sejam feitos de forma imediata (Bizarrias, Penha & Silva, 2021).

Considerando a unicidade de cada organizagdo e as rapidas mudancas exigidas pelo
mercado das IF, a gestdo de projetos e o gerenciamento de riscos passam a ser fatores
estratégicos que exigem respostas rapidas e com alto poder de adaptagdo (Shafiee Kristensen
& Shafiee, 2019). Esses ambientes exigem organizagdes cada vez mais ageis e flexiveis. Desta
forma, a aplicacdo de abordagens 4geis no gerenciamento de riscos em projetos torna-se cada
vez mais determinante para o sucesso do projeto (Denning, 2018).

Ferramentas como sprints, definicdo de metas por ciclo, inspe¢des, remoc¢do de
impedimentos e feedbacks frequentes e precoces, conforme a estrutura proposta no Framework
de Métricas Ageis (FMA) fornecem uma base solida para o monitoramento dos processos
(Schwaber & Sutherland, 2020; Neto & Penha, 2024). Sendo assim, essas abordagens tém sido
cada vez mais aplicadas, para suportar as organiza¢des em um movimento de adaptacdo e
evolucdo no monitoramento dos projetos e riscos (Almeida, 2017).

As abordagens ageis proporcionam o monitoramento dos processos e do estagio da
evolucdo do plano de trabalho (Denning, 2018). A aplicagdo das ferramentas no setor financeiro
torna-se uma alternativa factivel para mitigar riscos inerentes as complexas alteracdes
regulatorias e aos riscos operacionais que podem ocorrer (Terlizzi et al., 2014).

A literatura recente sugere que a aplicacdo de abordagens ageis, devido as suas
cerimdnias e processos, cria ambientes que proporcionam a identificag¢do e as respostas rapidas

as mudangas (Highsmith, 2002). A flexibilidade que é proporcionada por frameworks permite
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que as equipes respondam aos riscos que possam surgir de forma colaborativa e descentralizada,
favorecendo a tomada de decisdes rapidas (Augustine, 2005).

Por fim, o planejamento continuo impulsiona a eficiéncia e reduz os impactos dos riscos
ndo previstos no decorrer do projeto (Williams, 2005). A agilidade, quando conectada a um
modelo de negocio que exige governanga eficaz, pode aumentar a capacidade das IF de mitigar

riscos operacionais (Leffingwell, 2010).

2.5. ABORDAGENS AGEIS DE GESTAO DE PROJETOS

A adocgdo de abordagens ageis, no contexto de gerenciamento de projetos, ¢ um desafio
para organizacdes que atuam em projetos no modelo tradicional, pois trata-se de um processo
de mudanga que requer investimento a longo prazo (Serrador & Pinto, 2015). Nesse sentido, a
transi¢do para abordagens ageis envolve mudancas significativas na cultura organizacional e
nos processos de trabalho, o que pode ser dificil para organizacdes acostumadas a abordagens
tradicionais (Almeida, 2017). Além disso, em um ambiente onde os projetos sdo gerenciados
por meio de abordagens ageis, hd a necessidade de comprometimento e colaboragdo entre as
varias unidades de negocios da organizacdo do projeto em evolucdo (Penha et al., 2020).

A transi¢do para abordagens ageis também exige uma mudan¢a na mentalidade dos
gestores e das equipes. Nesse contexto, a lideranca em ambientes dgeis deve promover um
ambiente de confianca e autonomia, permitindo que as equipes experimentem e aprendam com
os erros (PMI, 2021). Isso implica uma mudanca de paradigma, em que o foco deixa de ser o
controle rigido e passa a ser a facilitagcdo e o suporte as equipes (Rigby, Sutherland & Takeuchi,
2016). Assim, a lideranca deve estar disposta a adotar uma abordagem mais flexivel e
adaptativa, permitindo que as equipes se auto-organizem e tomem decisdes de forma mais
independente.

Além disso, a adog¢do de abordagens ageis pode trazer beneficios significativos para a
organiza¢do, como aumento da produtividade, melhoria na qualidade do produto e maior
satisfacdo do cliente. Os projetos que utilizam abordagens ageis tendem a ter maior taxa de
sucesso, pois permitem melhor gestdo das mudancas e maior capacidade de resposta as
necessidades dos clientes (Serrador & Pinto, 2015). A abordagem agil facilita a entrega
incremental de valor, permitindo que os clientes vejam resultados tangiveis em curto espago de
tempo e fornecam feedback continuo o que contribui para a melhoria continua do produto (PMI,

2021; Schwaber & Sutherland, 2013).
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Por fim, ¢ importante destacar que a implementacdo de abordagens 4geis ndo ¢ um
processo linear e pode enfrentar resisténcia dentro da organizagdo. A resisténcia a mudanga ¢
um dos principais desafios na adogao de abordagens ageis, especialmente em organizagdes com
uma cultura fortemente enraizada em abordagens tradicionais (Penha et al., 2020). Para superar
essa resisténcia, ¢ importante investir em treinamento e capacitacdo das equipes, além de
promover uma comunicagao clara e transparente sobre os beneficios e objetivos da mudanga.

Considerando que a aplicagdo de praticas dgeis demanda uma lideranga que fomente
confianga e autonomia nas equipes (Rigby, Sutherland & Takeuchi, 2016), no setor financeiro
¢ ainda mais fundamental que esse processo seja acompanhado de monitoramento eficaz, a fim

de garantir a evolugdo das IF em um momento de mudanga e entregas constantes.

2.6. APLICACAO DE ABORDAGENS AGEIS DE GESTAO DE PROJETOS EM
INSTITUICOES FINANCEIRAS

A rigida regulagdo imposta as IF no Brasil exige que os niveis de controle e
conformidade dos processos tenham alto nivel de rastreabilidade, o que pode limitar o uso de
abordagens de experimentacao no seu dia a dia (Conforto et al., 2016). Essas exigéncias podem
afetar o plano de implantagdo e uso das abordagens iterativas no gerenciamento dos projetos e
dos riscos associados a eles (Serrador & Pinto, 2015).

As estruturas hierarquicas sdo comumente rigidas nas IF e dificultam a implantagao de
abordagens de autogerenciamento e tomada de decisdo de forma descentralizada em equipes de
projetos ageis (Rabechini Junior et al., 2011), sendo este um desafio de cultura organizacional
e do setor que influencia diretamente nos tempos e nos resultados dos projetos (Penha et al.,
2020). Exigéncias de compliance e de documentagdo detalhada impactam diretamente nos
ciclos de entregas, fazendo com que a aplicagao de abordagens ageis represente um desafio, ao
buscar equilibrio entre velocidade e rigidez dos processos do setor (Fernandes & Rabechini Jr.,
2021). Isso refor¢a que ha necessidade de adaptagdo das praticas ageis no setor das IF,
possibilitando atender a todos os requisitos necessarios para garantir o sucesso da implantagao
ou da mudanga proposta (Rico, 2010).

Observa-se que organizagdes tém efetuado uma busca para incluir as abordagens ageis
em seu dia a dia sem comprometer as conformidades regulatdrias, aplicando adaptagdes de
metodologias especificas para esses ambientes (Fernandes & Rabechini Jr, 2021; Penha et al.,

2020). Essa estratégia aplica a combinacdo de cerimodnias dgeis com controles formais, o que,
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neste contexto, cria uma estrutura de gestdo hibrida das abordagens, propiciando inovagdo e
controle (Kalenda, Hyna & Rossi, 2018). Essa combinagdo pode permitir maior agilidade
operacional, sem infringir as regras e as diretrizes de compliance, por exemplo (Penha et al.,
2020).

A utilizagdo de equipes multifuncionais nas IF tem permitido ganhos significativos na
gestdo e na mitigag¢do do risco nos projetos, ao dar clareza em critérios de aceite e na defini¢ao
de papéis e responsabilidades dentro dos projetos (PMI, 2021). Essa estrutura permite maior

autonomia sem comprometer os processos € as governangas exigidos (Bécklander, 2019).

2.7. FERRAMENTAS DAS ABORDAGENS AGEIS DE GESTAO DE PROJETOS

As ferramentas ageis sdo compreendidas como artefatos que sustentam as atividades e
as técnicas de gerenciamento de projetos (Eder et al., 2015). Elas auxiliam na organizagdo, na
visualizacdo e no rastreamento do fluxo de trabalho, incluindo visdo de backlog e outras
atividades rotineiras como o gerenciamento de tarefas e o gerenciamento dos recursos (PMI,
2021). Essas ferramentas sdo empregadas nas organizagdes para suportar a aplicacdo de
métricas de gestdo e monitoramento das atividades, providas por meio do fluxo de trabalho e
do autogerenciamento da equipe (Neto & Penha, 2024).

No contexto das IF, observa-se que a inser¢do dessas ferramentas, na gestdo dos
projetos, pode atender diretamente as exigéncias de controle, rastreabilidade e velocidade
(Shafiee Kristensen & Shafiee, 2019). O uso das ferramentas permite a visibilidade dos fluxos
e dos riscos e, sobretudo, a mensurag¢ao dos impactos positivos ou ndo no decorrer das iteragdes
(PMI, 2021). As ferramentas atuam em diferentes camadas. A Tabela 3, apresentada nesta
secdo, conecta as ferramentas onde elas podem ser aplicadas conforme literatura recente.

A Tabela 3 ¢ formada pelas colunas: Camada, Categoria, Ferramenta, Descrigdo,
Aplicagdo na gestao de riscos em IF e Autores. A coluna “Camada” especifica o nivel funcional
e estratégico em que a ferramenta 4gil se integra dentro do ciclo de vida do projeto, onde a
abordagem agil pode ser aplicada. Essa classificagdo permite entender se a ferramenta atua em
uma camada mais técnica, como infraestrutura, ou tatica, como, por exemplo, a execucdo de
tarefas ou estratégica, fazendo gestdo de portfolio conforme a estrutura funcional dos projetos
em ambientes regulados (Denning, 2018; Scaled Agile Inc., 2023).

A coluna “Categoria” informa a fun¢@o especifica da ferramenta dentro da camada. Ela

descreve se a aplicacdo da ferramenta esté relacionada, por exemplo, a gestdo de contéineres, a
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andlise estatica de cddigo, ao planejamento de backlog ou a visualizagao de fluxo de trabalho.
A definicdo de categorias facilita a identificacdo do tipo de suporte que a ferramenta oferece
para mitigacao de riscos (Ahmed et al., 2017; Rico, 2010).

A coluna “Ferramenta” destaca o nome das solucdes tecnoldgicas utilizadas nas
abordagens ageis. Sdo evidenciadas ferramentas de mercado como Docker, Jira Cloud,
Kanban, GitHub Actions, entre outras, classificadas, conforme seu uso, em Scrum, DevOps ou
SAFe (Anderson & Carmichael, 2016; Highsmith, 2009).

A coluna “Descri¢ao” apresenta uma definicdo objetiva e técnica da funcionalidade de
cada ferramenta. Esse campo tem por finalidade informar como a ferramenta opera em termos
praticos, o que ela executa dentro do projeto e como se integra ao fluxo de trabalho agil
(Schwaber & Sutherland, 2020).

A coluna “Aplicacao na Gestdo de Riscos em IF” ¢ a que estabelece a conexdo central
com o objetivo especifico da pesquisa. Nela, ¢ demonstrado como cada ferramenta contribui
para prevenir, reduzir ou monitorar riscos operacionais, estratégicos e regulatorios em projetos
executados em IF (BCB, 2024; PMI, 2021; Shafiee Kristensen & Shafiee, 2019).

A coluna “Autores” apresenta a fonte bibliografica que sustenta as aplicacdes tedrica e
pratica da ferramenta. Nas camadas de arquitetura técnica, controle de qualidade e
desenvolvimento continuo, podemos observar a presenca de ferramentas cuja origem estd
relacionada a abordagem DevOps, que integra desenvolvimento e operacdes para gerar
colaboracdo, automagdo e entrega continua de valor (Mohammad, 2017). A utilizacdo de
solugdes como Docker, SonarQube, AzureDevOps, GitHub Actions e Jenkins promove a
reducdo de riscos técnicos e operacionais, pois criam ambientes consistentes e com condigdes
de rastreabilidade (Almeida, 2017). Sua aplicacdo em projetos, principalmente em IF, contribui
para a antecipacdo de falhas, além de controles de qualidade em tempo real (Denning, 2018).

Na camada de gerenciamento de tarefas, a abordagem do Kanban, que se baseia na
visualizacdo do fluxo de trabalho e na limitacdo do trabalho em andamento, permite melhorar
as entregas de forma continua (Budacu & Pocatilu, 2018). Nesse contexto, o 7rello ¢ uma
ferramenta que, por caracteristica visual, tem seus quadros inspirados no Kanban, o que permite
organizar as tarefas por etapas. Essa estrutura de atuagdo promove concentracdo em tarefas
prioritarias e reduz o tempo dos ciclos (Saleh, Huq & Rahman, 2019). Porém, ndo foram
encontradas evidéncias, na revisao da literatura deste trabalho, sobre a eficacia do uso dessa
ferramenta no sucesso de projetos no setor financeiro.

Na camada de framework de gestao agil, o Scrum tem como ferramentas Jira Cloud,

Product Backlog, Sprint Backlog e Problem Tracking Software, que fornecem funcionalidades
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como planejamento das sprints, rastreamento de dependéncias e tarefas —, além da emissdo de
representacdes graficas, que sdo chamadas de burndown chart, para visualizar o processo real
de cada entrega, e que, permite entender se ha desvios ao longo das sprints (Ahmed et al., 2017).
Essa funcionalidade contribui para a transparéncia dos processos item determinante para gestao
de projetos no setor financeiro e permite que as equipes monitorem seu desempenho em tempo
real (PMI, 2021).

Ainda na camada de framework de gestdo agil, o SAFe ¢ aplicado a gestdo estratégica
com o uso de ferramentas como Backlog Portfolio, Program Backlog e Team Backlog para
alinhamento de objetivos organizacionais e interdependéncias (Scaled Agile Inc., 2023). Essas
ferramentas sdo usadas para analise de valor, priorizacdo de riscos e critérios de aceitagdo
(Knaster & Leffingwell, 2020). Sendo assim, torna possivel a visualiza¢do dos riscos entre os
projetos e a otimizagao das respostas colaborativas (Schwaber & Sutherland, 2020).

A Tabela 3 consolida as evidéncias da literatura e apresenta uma estrutura que identifica
quais ferramentas estdo alinhadas aos objetivos de mitigagdo de riscos especificos. Essa
sistematiza¢do respondeu diretamente ao objetivo ‘B’ desta pesquisa, ao identificar e classificar

as ferramentas utilizadas na gestao de riscos em gestao de projetos de IF.



23

Tabela 3
Lista de ferramentas ageis e suas aplicagoes
Camada Categoria Ferramenta Descricao Aplicacio na Gestao de Riscos em IF Autores
Arquitetura .y Tecnologia d? conteinerizagao p ara Garante consisténcia entre ambientes e reduz riscos de .
. Contéineres Docker empacotamento e isolamento de aplicagdes e . oo L. Almeida (2017)
Técnica A incompatibilidade técnica
dependéncias
Prometheus Monitoramento de métricas com Antecipagdo de falhas por alertas e analise de riscos de .
Dashboards L . o X Denning (2018)
Controle de Grafuna visualizagdes em tempo real disponibilidade e performance
Qualidade - - Plataforma de andlise continua da qualidade | Detecta vulnerabilidades antecipadamente, reduzindo riscos técnicos .
Anédlise estética 1 o . . Rico (2009)
SonarQube e da seguranca do codigo fonte e operacionais em sistemas financeiros
Desenvolvimento .. A.Z ureDerp 5 Processo a'utomatlzaQO de 1ntegra(;a9 ¢ Reduz riscos de falhas de integracdo, melhora rastreabilidade e Ramesh, Cao e
. Pipeline (CI/CD) | GitHub Actions, entrega continua (Continuous Integration / . .
continuo . . . estabilidade das entregas Baskerville (2010)
Jenkins Continuous Delivery)
. L s . . Lo Anderson e
. Gerenciamento Visualizagdo de fluxo, limitagdes de trabalho Identifica gargalos e riscos operacionais em tempo real .
Gerenciamento de Kanban L Carmichael (2016)
de fluxo de em andamento e organizagdo visual das .
Tarefas trabalho tarefas Priorizagdo de tarefas criticas e mitigagdo do mapa de riscos Bizarrias, Penha ¢
Trello ¢ £ag P Silva (2021)
Burndown Chart Gréfico de trabalho restante vs. tempo Controle de prazos regulatdrios e ajustes em entregas criticas Cohen et al., 2003
Framework Agil Jira Cloud Gestao de Sprints € Burndown Charts Monitoramento de progresso e desvios de riscos estratégicos Highsmith (2009)
para gestdo de . . Priorizagdo de entregas que influenciam diretamente no valor e no Schwaber e
projetos Product Backlog Lista de atividades a serem executadas risco agregado Sutherland (2020)
Scrum Sprint Backlog Plano a ser executado pelos .desenvolvedores Define entregas no ciclo atual e ajud’a_a garantir o refinamento das Highsmith (2009)
durante a sprint entregas criticas
Problem Tracking | Registra e gerencia problemas que surgem ~ . ~ Shafiee Kristensen e
Software durante o projeto Atuagio ao longo das iteragdes Shafiee (2019)
Backlog Portfolio Gestao de 1n1c1at1,va}s necessdrias ¢ visao de Validagdo e priorizagdo com analise de valor
negocios e metas
Framework Agil Gestdo dos objetivos estratégicos do . A . Scaled Agile, Inc.
para gestio de SAFe Program Backlog portfolio de projeto Demonstra e gerencia interdependéncias entre os times (2023)
projetos
Team Backlog Gerencia tarefas técnicas, bugs, User Stories Clareza em critérios de aceites, faz refinamento colaborativo

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Ao analisar a Tabela 3, observa-se um mapeamento das ferramentas ageis aplicaveis a
gestdo de riscos em projetos do setor financeiro, destacando suas principais funcionalidades.
As ferramentas ageis sdo compreendidas como artefatos que dao suporte ao gerenciamento de
atividades e processos dos projetos (PMI, 2021), além de auxiliar na organizacdo, na
visualizac¢do e no rastreamento do trabalho, incluindo o backlog especialmente em ambientes
de alta complexidade, como o setor financeiro (Eder et al., 2015; PMI, 2021). No contexto das
IF, a inser¢do dessas ferramentas pode atender as exigéncias de controle, rastreabilidade e
velocidade (Shafiee Kristensen & Shafiee, 2019), permitindo a visibilidade dos fluxos e dos
riscos € a mensuracao de impactos (PMI, 2021).

Na camada de arquitetura técnica, notamos a aplica¢do do DevOps, com ferramentas
como Docker, SonarQube, AzureDevOps, GitHub Actions e Jenkins, que podem contribuir para
reduzir os riscos técnicos e operacionais, promovendo ambientes consistentes, rastreaveis e de
integracao continua (Almeida, 2017; Denning, 2018; Mohammad, 2017). No gerenciamento de
tarefas, as ferramentas Kanban e Trello identificam gargalos, podendo assim contribuir na
identificacdo de riscos operacionais em tempo real (Anderson & Carmichael, 2016; Bizarrias,
Penha & Silva, 2021).

Os frameworks é4geis, como Scrum, com a adocdo de ferramentas como Jira Cloud,
Burndown Charts, Product BackLog e Sprint Backlog, pode contribuir para monitorar o
progresso € os desvios de riscos estratégicos dos projetos (Highsmith, 2009; Cohen et al., 2003;
Schwaber & Sutherland, 2020). Ja o SAFe, com as ferramentas de Backlog Portfolio, Program
Backlog e Team Backlog, pode ajudar ao alinhar os objetivos organizacionais e as
interdependéncias, visualizar riscos e otimizar respostas colaborativas (Scaled Agile Inc., 2023;
Knaster & Leffingwell, 2020).

Apesar da auséncia de evidéncias de eficacia em IF, elas sdo ferramentas amplamente
utilizadas por sua capacidade de rastreabilidade, controles de fluxo e integracdo com sistema
de compliance. Dessa forma, observa-se que a aplicacao das abordagens ageis nas IF demanda
uma atuagdo que fomente a inovacao em conformidade, sendo determinante entender como elas
podem ser operacionalizadas na realidade de cada organizacao.

A estrutura da Tabela 3 resume o uso das ferramentas ageis na mitigacdo de riscos,
consolidando a contribuigdo pratica e tedrica desta dissertagdo. A proxima secao visa explorar

a abordagem e o método para investigar essa dinamica.
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3. METODO E TECNICAS DE PESQUISA

Este capitulo apresenta os procedimentos metodolégicos que foram adotados para a
conducdo desta pesquisa, na qual o foco foi a compreensio aprofundada do uso de ferramentas
ageis na gestdo de riscos em projetos de IF. A abordagem escolhida foi a qualitativa, por sua
caracteristica de interpretar fendmenos complexos em ambientes reais, a partir da perspectiva
dos participantes envolvidos (Creswell, 2021). A opcdo metodologica permitiu entender os
significados e as praticas no contexto dos projetos em IF, valorizando as percepcdes dos
profissionais e a dinamica das praticas de gestdo de riscos com ferramentas ageis.

Dessa forma, os procedimentos metodologicos apresentados sustentaram uma
investigagdo interpretativa aprofundada do fendémeno em estudo. O proximo topico descreve o
delineamento da pesquisa, especificando as estratégias adotadas. O foco foi a estruturagdo da

analise e a categorizacdao da unidade empirica.

3.1. DELINEAMENTO DA PESQUISA

A presente pesquisa adotou uma abordagem qualitativa, com delineamento exploratdrio
e descritivo, por meio da aplicagdo de entrevistas semiestruturadas com profissionais do setor.
O objetivo foi investigar como as ferramentas ageis podem apoiar na gestdo de riscos em
projetos de IF, sendo este um setor altamente regulado e de alta volatilidade (Ozbayrac, 2022).
A escolha por um delineamento exploratério se deu pela necessidade de entender e aprofundar
o conhecimento sobre praticas ainda pouco investigadas na literatura, permitindo o mapeamento
de experiéncias e aprendizados com os profissionais.

A estratégia de pesquisa foi a ado¢do de um estudo de caso tnico. De acordo com Kvale
(2008), a pesquisa qualitativa ¢ apropriada quando se pretende abordar fenomenos sociais no
ambiente real de trabalho, analisando experiéncias relacionadas as praticas profissionais dos
individuos. Nas pesquisas qualitativas, o estudo de caso Unico permite que as informagdes
sejam trabalhadas de forma precisa, sintética, sistematica e alinhada ao fendmeno a ser estudado
(Patton, 2005).

De acordo com Creswell e Poth (2016) e Yin (2015), os estudos de caso sdo apropriados
para examinar situacdes da vida real contemporanea em ambientes nos quais o pesquisador tem
pouco ou nenhum controle. Em vista disso, o pesquisador deve se apoiar em uma profunda e

detalhada coleta de dados, que envolva fontes de informagdo diversas como observagoes,
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entrevistas, material audiovisual, documentos e relatorios. Por sua vez, da Silva et al. (2017)
acrescentam que a importancia dos estudos de caso decorre das informagdes que apresentam
sobre fendmenos pouco estudados. Esse tipo de estudo facilita pesquisas que buscam descrever
e explicar fendmenos sociais complexos, como os processos organizacionais (Ponelis, 2015).
Um estudo de caso ¢ aquele que fornece uma descri¢do exaustiva do fendmeno no
contexto real em que ocorreu, contribuindo para a compreensao de acontecimentos e centrando-
se nas questdes "Como" e "Porqué" (Yin, 2015). Nesse sentido, 0 mesmo autor considera que
o estudo de caso Unico se justifica quando se trata de um caso representativo das circunstancias
e condigdes da situagdo a ser captada. Assim, presume-se que o aprendizado adquirido numa

empresa tipica ¢ informativo sobre outras empresas da mesma industria.

3.2. UNIDADE DE ANALISE

A unidade de analise foi composta por projetos de natureza regulatoria, operacional ou
estratégica conduzidos em IF autorizadas a operar pelo Banco Central do Brasil, que tenham
utilizado abordagem 4gil no gerenciamento de risco no projeto. Esta pesquisa foi realizada em
uma [F brasileira de pequeno porte, do setor financeiro, com mais de 1.300 funcionérios,
sediada em Sao Paulo, capital do Estado de Sao Paulo. Esta IF vivencia o cenario descrito na
introducdo desta dissertacdo e, no momento das entrevistas, esteve em plano de execugdo de
projetos de natureza, simultaneamente, regulatdria, operacional e estratégica. A organizagao foi
escolhida pelo fato de permitir a oportunidade de analisar o ambiente de forma empirica e
objetivava mapear o uso das abordagens ageis na gestdo dos riscos dos projetos. Além disso, a
empresa foi escolhida por conveniéncia, para a realizag¢ao deste estudo de caso, uma vez que o
acesso facilitado e a disponibilidade de informagdes sdo fatores frequentemente considerados

na selecdo de participantes em pesquisas desse tipo (Yin, 2015).

3.3. PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas, com
profissionais que atuam diretamente em projetos e na gestao de riscos em IF, de acordo com o
protocolo de pesquisa e coleta de dados contido no Apéndice A, além de observagdo
participante e analise de documentos de projetos. A escolha por entrevistas semiestruturadas se

deu pela possibilidade de seguir um roteiro prévio, mas com liberdade para aprofundar pontos
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relevantes que surgissem durante a conversa, garantindo mais proximidade com o que de fato
acontece na pratica.

A realizacdo das entrevistas deste estudo de caso seguiu as quatro diretrizes iniciais do
processo sistematico proposto por Kvale (2008): 1) formulacdo do objetivo e do tema; ii)
planejamento; iii) realizagdo das entrevistas; iv) transcricdo. Nesse sentido, o tema refere-se a
“como ferramentas ageis sdo aplicadas para melhoria da gestdo de riscos em projetos de IF”.

Os entrevistados foram selecionados considerando-se seu envolvimento com projetos
que utilizaram ferramentas ageis, especialmente em contextos regulatorios, operacionais ou
estratégicos. Entre os perfis escolhidos, estavam os analistas de riscos, os analistas de negdcios,
os product owners, 0s product managers, os gerentes de projetos, os gerentes de negocios, 0s
gerentes de riscos e os executivos com poder de decisao.

As entrevistas tiveram como objetivo levantar percepgdes, experiéncias e aprendizados
relacionados ao uso das ferramentas dgeis na gestdo de riscos. Foram utilizadas perguntas
organizadas por blocos temadticos, que abordaram desde o tipo de risco enfrentado até a
aplicagdo pratica das ferramentas no dia a dia dos projetos, além de pontos sobre adaptagdo as
exigéncias regulatorias e possiveis impactos em eficiéncia e eficécia.

Os participantes da pesquisa sdo profissionais com atuacdo ativa na execucdo, no
monitoramento ou na aprovagdo/decisdo da execug¢do do projeto, sendo que eles foram
especificamente selecionados por critério de relevancia, para que fosse possivel responder a
questdo de pesquisa: “Como as ferramentas ageis podem ser utilizadas para melhorar a gestao
de riscos em projetos de uma instituicdo financeira brasileira?”. A relacdo dos envolvidos nas

entrevistas ¢ apresentada na Tabela 4.

Tabela 4

Relagdo de entrevistados com os objetivos da pesquisa

Cargo Relagdo com a pesquisa Objetivo da pesquisa
Analista de | Responsével por identificar, avaliar e monitorar os riscos C - Analisar empiricamente como
Riscos no dia a dia dos projetos, independentemente da natureza. | essas ferramentas tém sido

aplicadas na pratica em projetos

Atua na estruturag@o das necessidades regulatorias, AT .
de Institui¢des Financeiras.

Analista de .. , . .. N
operacionais e estratégicas em requisitos funcionais, sendo

Negocios . o .
g determinante para fluxos e mitigacdo de riscos.
. L C e D - Analisar empiricamente e
Responsaveis pela priorizagdo do backlog e pelo o .
Product ) . . contribuir para a proposi¢ao do
alinhamento das entregas com os objetivos estratégicos, . ~
Owners ) . o . . modelo de integracdo de
impactando diretamente a mitigacao e a gestao dos riscos. e
ferramentas ageis.
, - . D - Propor um modelo que integre
Responsaveis por coordenar a visdo de produtos e garantir (o LS
Product . . L . . as praticas e as ferramentas ageis
que riscos regulatorios e estratégicos sejam considerados X ~ . ool
Managers a gestdo de riscos em Instituigdes

na defini¢do de releases e ciclos de desenvolvimento. ; .
Financeiras.
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. , ~ . . . C e D - Analisar empiricamente e
E o responsavel pela gestdo global dos projetos, incluindo o -

Gerente de . . . contribuir para a proposi¢do do

. etapas como planejamento, monitoramento de riscos e . ~
Projetos ~ L modelo de integracdo de
adogdo de ferramentas ageis. LS.
ferramentas ageis.

Garante alinhamento entre a estratégia da organizacdo ea | C - Analisar empiricamente como

Gerente de | operacionalizagdo dos projetos, atuando na gestao dos essas ferramentas tém sido

Negocios | riscos estratégicos e na viabilidade da aplicagdo de aplicadas na pratica em projetos
métodos. de Instituicdes Financeiras
Coordena as politicas e as praticas de gestdo de riscos nas .

Gerente de POTHC P & D - Propor um modelo que integre

. IF, promovendo a integragdo com processos e ferramentas [ .S
Riscos L . N . as praticas e as ferramentas ageis
ageis, para maior eficiéncia no controle de riscos. X ~ . .2
— — — - - a gestdo de riscos em Instituigcdes
. Responsaveis por decisdes estratégicas e de investimentos : .
Executivos . . oy ~ . Financeiras.
. em projetos, definindo politicas de gestdo de riscos e

(Decisores) | . . S E ..

incentivando ou restringindo o uso de ferramentas ageis.

Fonte: Elaborado pelo autor.

As entrevistas com esses profissionais foram importantes para que o pesquisador
pudesse entender e analisar como as ferramentas ageis tém sido aplicadas na gestao de projetos
na organizacdo, além de permitir a criacdo de uma proposta de modelo para integrar praticas e
ferramentas em futuros projetos de mesma natureza.

As entrevistas foram realizadas remotamente, conforme a disponibilidade dos
participantes, com dura¢do média de 45 a 60 minutos. Todas as conversas foram gravadas, com
autorizacdo prévia, e transcritas na integra, para que fosse possivel analisar o conteudo com
profundidade, respeitando o que foi dito pelos entrevistados. Foram solicitados documentos ou
registros de projetos para complementar as informacdes levantadas nas entrevistas,
contribuindo para uma visdo mais ampla e mais conectada a realidade dos profissionais e das
instituicdes envolvidas.

A Tabela 5 apresenta a identificacdo e a caracterizagdo dos entrevistados, evidenciando
a distribuicdo entre as areas de Negocios e Tecnologia. Essa composi¢do fortalece a analise
qualitativa, ao reduzir vieses setoriais dos dados coletados, em alinhamento com os objetivos

da pesquisa e com o fendmeno investigado.

Tabela §
Identificagdo dos entrevistados
. T‘?{n PO Quantidade de Du.rag:ao em
Entrevistado experiéncia no : minutos da
entrevistados "
cargo (anos) entrevista
Negocios 6 328
Analista de Negocios E2 12 1 57
Diretor Executivo E10 25 1 52
Gerente de Negocios E9 20 1 53
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Gerente de Projetos E5 15 1 58
Gerente de Riscos E3 15 1 50
Product Manager E8 10 1 58

Tecnologia 5 279

Analista de Riscos Ell 8 1 61

Gerente de Projetos E1/E7 30 2 107

Product Owner E4/E6 13 2 111
Total Geral 148 11 607

Fonte: Elaborado pelo autor

A Tabela 5 apresenta dados de 11 entrevistas, distribuidas entre Negocios (6 entrevistas,
328 minutos) e Tecnologia (5 entrevistas, 279 minutos), totalizando 607 minutos e 148 anos de
experiéncia no cargo. A diversidade de fungdes (do nivel de analistas a dire¢do executiva) e de
senioridades ampliou o espectro de perspectivas e fortaleceu a credibilidade das evidéncias.

A andlise documental considerou a leitura e interpretacdo de atas de reunides de
projetos, relatérios e informagdes inseridas nas ferramentas de gestdo agil como o Jira Cloud.
Também foram apresentados os dados analisados durante o processo de observagao participante
nos ritos das abordagens ageis, nos comités e nas reunides operacionais.

A observagdo participante ocorreu nos processos de gerenciamento de riscos de projetos
da IF objeto de estudo. O pesquisador observou os processos de gerenciamento de projetos e os
riscos envolvidos, em relagdo aos objetivos deste projeto.

Por fim, foram coletados e analisados documentos -eletronicos utilizados no
gerenciamento de projetos e, especialmente, no gerenciamento de riscos de projetos executados
simultaneamente. Foram analisados: solicitagdo de estudos de projetos, escopo, status report
de projetos, cronograma, relatério de portfolio de projetos, atas de reunides, planos de
comunicagdes, documentos de entrega de fase, encerramento do projeto e solicitacdo de

mudanga. A secdo a seguir descreve os procedimentos aplicados na analise de dados.

3.4. PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

Depois das entrevistas realizadas e transcritas, os dados foram organizados para analise
utilizando-se a técnica de andlise de conteudo, com base na proposta de Bardin (2016). Essa
técnica foi escolhida por permitir uma leitura mais aprofundada e interpretativa do que os
participantes disseram, ajudando a identificar padrdes, repetigdes, contrastes e aspectos Unicos

que contribuam para a compreensao do fenomeno estudado.
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A andlise foi feita em etapas. Na primeira etapa, foi realizada uma leitura do material,
para familiarizagcdo com os relatos. Em seguida, os trechos mais relevantes foram destacados e
agrupados em categorias que tinham relacdo direta com os objetivos da pesquisa, especialmente
aqueles que tratavam da aplicagdo pratica das ferramentas ageis na gestdo de riscos (objetivo
C) e aqueles que apontaram caminhos para possiveis modelos ou propostas de integragao entre
essas ferramentas e os processos de risco nas IF (objetivo D).

Esse processo foi feito manualmente, com apoio de planilhas e organizagdo textual,
respeitando o contetido das falas e buscando manter sempre o vinculo com o contexto de onde
os dados foram extraidos. A intenc¢ao foi garantir que, feita a analise, esta fosse fiel ao que foi
dito pelos profissionais, permitindo que os resultados refletissem a realidade vivida por eles no
ambiente dos projetos financeiros.

Além da analise das entrevistas, a triangulagdo de dados foi enriquecida pela andlise de
documentos dos projetos e pela observacdo participante nos processos de gerenciamento de
projetos e de riscos. A andlise documental permitiu a verificacdo de registros, relatorios,
cronogramas € outros materiais oficiais utilizados pelas equipes, proporcionando uma
compreensdo mais ampla dos procedimentos e politicas efetivamente adotados no contexto dos
projetos financeiros. J& a observagdo participante possibilitou acompanhar diretamente as
praticas e dindmicas cotidianas da equipe, registrando comportamentos, interagdes e tomadas
de decisdo relacionadas a gestdo de riscos. Ao integrar essas diferentes perspectivas nas
entrevistas, nos documentos e nas observacdes, a pesquisa buscou obter uma visdo mais
detalhada, robusta e realista das estratégias e dos desafios envolvidos na aplicacdo das
ferramentas ageis a gestao de riscos em IF.

A vantagem mais importante da utilizacdo de fontes multiplas de evidéncia ¢ o
desenvolvimento de linhas convergentes de investigacdo, possibilitando o processo de
triangulacao de dados (Yin, 2015). A triangulag@o ¢ uma estratégia de validagdo que combina
metodologias, obtendo dados sobre 0 mesmo acontecimento a partir de duas ou mais fontes,
tornando as descobertas ou as conclusdes mais convincentes e acuradas e aumentando a
confiabilidade dos resultados (Meirinhos & Osoério, 2016). Neste projeto, a valida¢ao dos dados
por triangulacao deu-se mediante informagdes obtidas nas analises de documentos, nas analises

do contetido das entrevistas e na observagao participativa.
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3.5. Limita¢des da pesquisa

Esta pesquisa apresentou limitagdes inerentes a sua abordagem e ao seu escopo. O
delineamento qualitativo implica que os resultados obtidos, baseados nas percepcdes e nas
experiéncias dos participantes, ofereca uma compreensdo aprofundada do fenomeno estudado,
mas ndo permite generalizagdes estatisticas para a totalidade das IF ou dos profissionais do
setor.

A coleta de dados por meio de entrevistas semiestruturadas dependeu da capacidade e
da disposi¢do dos entrevistados em articular suas experiéncias o que pode ter influenciado a
natureza e a profundidade das informagdes coletadas. A sele¢do dos participantes, baseada em
critérios de relevancia e disponibilidade, pode ndo ter abrangido a diversidade completa de
situacdes e visdes existentes no ambiente de projetos de IF.

O foco especifico na aplicacdo de ferramentas ageis para a gestdo de riscos em projetos
delimita o escopo do estudo, ndo abordando outros aspectos da gestdo de projetos ou de riscos
no setor financeiro. A analise se concentrou no contexto das IF no Brasil, influenciado por seu
ambiente regulatdrio particular, o que pode ter limitado a aplicabilidade direta dos resultados a

outros contextos geograficos ou setoriais.
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4. Resultados

Durante o processo de pesquisa de campo, por meio da triangulacdo dos dados, foram
identificados e confirmados os tipos de riscos enfrentados por uma IF na gestao dos projetos.
Eles foram classificados por natureza regulatoria, estratégica, reputacional e/ou operacional, e
que também sdo apontados por Rabechini Jr. e Carvalho (2013) na literatura sobre gestao de
riscos em projetos. As entrevistas trouxeram elementos que podem ampliar a compreensao
tedrica atual, permitindo aumentar a compreensdo de como as ferramentas ageis podem
melhorar a gestdo de riscos em projetos nas IF. Estes achados respeitam os limites do estudo,
conforme delineado na pesquisa.

Segundo Patton (2015), ¢ esperado que, na andlise detalhada das entrevistas, seguindo
o rigor metodoldgico e o critério de imparcialidade, ¢ possivel identificar se as ferramentas
ageis sdo usadas para apoio a gestdo de riscos. Como resultado esperado, também foi possivel
identificar, de forma empirica, em quais momentos as ferramentas ageis foram aplicadas na

pratica para a gestdo de riscos em projetos.

4.1. Resultados do estudo de caso

Foram realizadas doze entrevistas, durante o processo de pesquisa de campo, sendo que,
em uma delas, o respondente, que ocupava o cargo de diretor executivo da organizagdo, ao
término da entrevista, pediu para que o material fosse descartado, pois ele entendeu que suas
respostas poderiam expor dados sensiveis mesmo tendo assinado o termo de consentimento
proposto na pesquisa. Foram realizadas trés entrevistas como pré-teste do roteiro. Com base
nesses pré-testes, o protocolo foi ajustado e, na sequéncia, deu-se inicio as onze entrevistas
(Tabela 5), conduzidas conforme a versao revisada do protocolo.

As entrevistas duraram aproximadamente 55 minutos cada e foram efetuadas por meio
do aplicativo Microsoft Teams (de videoconferéncia), entre os meses de junho, julho e agosto
de 2025. As entrevistas foram transcritas com a ferramenta NotebookLM e codificadas no

software Atlas.ti.
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4.1.1. Principais riscos enfrentados por Instituicdes Financeiras

Identificaram-se, a partir da integracdo dos dados colhidos no protocolo de observagao,
documentos internos e entrevistas, quatro categorias principais de riscos enfrentados por IF:
Regulatoria, Estratégica, Reputacional e Operacional. A triangula¢do dos dados foi construida
a partir da convergéncia entre as falas dos entrevistados, os registros de observagao realizados
durante as reunides de planejamento trimestrais e as evidéncias documentais extraidas dos
painéis e dashboards institucionais. O objetivo da triangulagdo foi garantir o rigor

metodoldgico e a confiabilidade dos dados (Patton, 2015; Yin, 2015).

Predominancia nos projetos

38%
54%
78%
90%
62%
46%
22%
10%

Riscos Estratégicos Riscos Reputacionais Riscos Operacionais Riscos Regulatorios

® Tecnologia ™ Negdcios

Figura 1 - Porcentagem de apontamentos no gerenciamento de riscos de projetos por area.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa, 2025.

Ao observar a Figura 1, ¢ possivel notar a distribuicdo da predominancia entre os tipos
de riscos nas areas de Negocios e de Tecnologia nas categorias analisadas, evidenciando que,
de modo geral, os riscos da area de Negocios prevalecem na maioria dos casos. Nos Riscos
Reputacionais, observa-se a maior assimetria, com 90% de predominancia de Negocios frente
a 10% de Tecnologia; nos Riscos Estratégicos, também ha preponderancia de Negocios (78%)

em relacdo a Tecnologia (22%).
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J4, nos riscos regulatorios, a distribui¢ao se mostra mais equilibrada ainda que com leve
vantagem para Negocios (54%) sobre Tecnologia (46%). A unica excegdo a esse padrao ocorre
nos riscos operacionais, nos quais a predominancia ¢ tecnoldgica (62%), superando a de
Negocios (38%). Em conjunto, os resultados delineiam um panorama no qual a dimensao da
area de Negocios concentra a maior parte da predominancia nos Riscos Reputacionais,
Estratégicos e Regulatorios, enquanto a dimensdo da éarea de Tecnologia se sobressai
especificamente na esfera dos riscos operacionais.

Pode-se notar que os riscos regulatdrios tém forte relevancia tanto na area de Negocios
quanto na de Tecnologia, o que reforca sua natureza sist€émica na organizacao. Essa constata¢ao
confirma que o cumprimento das exigéncias normativas afeta diretamente todos os niveis da
organizacdo, refor¢ando a necessidade de respostas rapidas e de adaptagdo constante nos ciclos
dos projetos. Essa relacdo reforca que ambientes regulados demandam estruturas de gestao
dinamicas, com capacidade de responder rapidamente as mudangas externas em conformidade

(Highsmith, 2009).

4.1.2. Riscos Regulatorios

Predominante em falas e materiais analisados, o risco regulatério em gestdo de projetos
de IF apresenta carater de urgéncia nas adequagdes dos projetos as normas impostas por 6rgaos
reguladores, exigindo ajustes continuos e entregas imediatas. Essa predominancia se confirma
tanto nas entrevistas quanto nas evidéncias documentais, nas quais os Riscos Regulatorios sao
apresentados de modo a receberem tratamento prioritario. Isto pode ser notado na fala dos

entrevistados E04 ¢ E11 com maior énfase:

os riscos regulatorios se sobrepéem aos estratégicos e operacionais,
porque precisamos adaptar os projetos para cumprir 0S prazos

impostos pelos reguladores. (E04)

num risco regulatorio, por exemplo, vocé pode ter uma sangdo
financeira. Entdo, vocé tem que parar literalmente algum projeto e
despriorizar o que esta sendo feito para atender aquela demanda

regulatoria e ndo sofrer penalidade do orgao regulador. (E11)
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Os resultados também foram refor¢ados na observagao participante, quando se verificou
a priorizacdo imediata de projetos classificados como mandatarios nas reunides trimestrais.
Essa priorizagdo, registrada no protocolo de observagdo, confirmou como a natureza regulatoria
se impde e gera alocagdo emergencial de times de projetos e recursos financeiros. Os

entrevistados E05 e EQ7 reforcam esta visdo com as seguintes falas:

quando uma circular nova chega, tudo precisa ser revisto, porque a
prioridade ¢ cumprir o que o Bacen pede antes de qualquer outra

entrega. (E05)

pode acontecer de chegar uma nova normativa, uma nova lei, algum
tipo de ajuste que acabe com teu roadmap. Entdo, é comum os times
rodarem com uma gordura de 5% a 10%, imaginando que esse tipo de
coisa possa acontecer, para que, quando houver algum pedido
regulatorio, vocé consiga atender dentro do prazo, sem impactar a

estratégia de evolugdo de negocios. (E07)

Esse cendrio de priorizagdo imediata também foi identificado nos documentos sobre
painéis de riscos e progresso das iniciativas de projetos, que sdo utilizados por equipes de
Negocios e de Tecnologia para acompanhamento, entendimento ¢ tomada de decisdo se

necessario. A Figura 2 apresenta o documento.

PrOgreSSO das Iniciativas Legenda: Informagao ndo preenchida no Jira Ft'
Resumo Chave Status Berasso nllteragéf r‘Itera‘q_ﬁf Adicionada pés | Desmobilizad
P j . Pl a

Consdrcio Oferta e onboarding | Fase 2 CRED-662 Ativado fu 3 -Q3.25 3 -Q3.25 Sim Nao
Envio do legado de Consignado para Dataprev CRED-738 Ativado fo 2-Q3.25 3-Q325 Sim Nao
Melhorias de consércio | Fase 1 CRED-706 Ativado 2 - Q3.25 3 -Q3.25 Sim Nao

egulatorio - Decreto 12.564: Consentimento para - m 6-0Q3.25 6 - 03.5 wn Fao
tratamento de dados pessoais biométricos
Reorquestragdo da chamada VADU no CDT CRED-737 Ativado fo 2-Q3.25 3-Q3.25 Sim Nao
Atender Recomendagdo de Seguranga do BC PIX-604 Ativado fa 6 - Q3.25 7-Q3.25 Sim Nao
Blindagem do MIP PIX-596 Ativado fa 7 - Q3.25 7 -Q3.25 Sim Nao
"TTeTnOrIa N0 EXIrato € na [rancacac d¢ Pagio de satano | Tory RTvado s s oI N0
Otimizag3o da Jornada de Abertura da Conta Negécios PIX-561 Ativado fo 5-Q3.25 5-Q3.25 Sim Nao
Fregaraséo para Pent Test de Vulnerab. BVR - Externo PIX-_594 A!i@ o 7 - %15 6 - %.25 Sl_m N&)
CDT - Simplificagao das CCBs na jornada do miniapp de CRED-451 Ativado 1-Q3.25 3-Q3.25 3-Q325 Nao Nao
credito
FGTS - Automagdo processo de alteragdo de taxa CRED-612 Ativado 1-Q3.25 6 -Q3.25 6-Q3.25 Nao Nao
recompra
FGTS - Simplificagdo das CCBs na jornada do miniapp de | CRED-524 Ativado 1-Q3.25 3-Q3.25 3-Q3.25 Nao Nao
FIDC - Conciliagao de Cobranga (Everest « Fungao) CRED-529 Ativado 2-Q325 6 -Q3.25 6 -Q3.25 Nao Nao

Figura 2 - Dashboard para iniciativas de projetos

Fonte: Dados da pesquisa
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Conforme apresentado na Figura 2, a predominancia observada se reproduz nos painéis
de risco e de acompanhamento do progresso das iniciativas registrados na plataforma Jira
Cloud utilizada como ferramenta de apoio ao gerenciamento de atividades. Os riscos sdo
consistentemente classificados como de alta prioridade e elevada criticidade, demandando
tratamento interno imediato. Essa evidéncia documental corrobora a necessidade de manter
rastreabilidade continua ao longo do ciclo de vida das iniciativas, assegurando visibilidade,
historico e auditoria dos encaminhamentos e das decisdes de projetos financeiros (BCB, 2023).

Na sequéncia, apresentam-se os dados de coocorréncia resultantes das entrevistas,
organizados para evidenciar as relagdes entre as categorias analisadas. A tabela de coocorréncia
indica a frequéncia com que duas categorias aparecem juntas em um mesmo trecho codificado,
permitindo identificar associacdes entre temas. A Figura 3 apresenta a frequéncia de
coocorréncias entre as categorias de riscos identificadas e as ferramentas da gestao agil, que
foram extraidas apo6s o processo de codificagdo no software Atlas.ti. Observa-se que os Riscos
Regulatérios apresentam maiores coocorréncias com Framework Agil que apresenta a maior
representatividade de coocorréncias (133), depois com Estratégia e Analise de Riscos (105) e

seguido por Desenvolvimento Continuo (75), durante o processo de entrevistas.

Classificagao - Estratégia e Framework |[Desenvolvimento| Arquitetura | Conhecimento
Coocorréncias Analise de riscos Agil Continuo técnica técnico do risco
Regulatorios B | | R || 73 4 B 45
Risoos [ESITatégicos B ko e | B 4 I 1 El 20
Operacionais Bl 34 & B g0 | 2 K 17
Reputacional Bl 20 || 1 || 2 0 | 0

Figura 3 — Tabela de coocorréncia entre riscos e camadas de aplica¢ido de ferramentas
ageis.

Fonte: Atlas.ti

Verifica-se, na Figura 3, que o Risco Regulatorio tem forte relagdo com a Estratégia e a
Andlise de Riscos (105), enquanto os Riscos Operacionais, por exemplo, tém apenas 34
coocorréncias com Estratégia e Andlise de Riscos, enquanto o Risco Reputacional apresenta
menor destaque em todas as categorias, apresentando nulidade em 2 categorias de ferramentas
de gestdo agil.

As trés coocorréncias predominantes indicam a centralidade do uso do Framework Agil
e da Anélise Estratégica na tematizagao dos riscos. A associa¢cdo mais frequente ¢ entre Riscos

Regulatérios e Framework Agil (133), seguida por Riscos Regulatérios e Estratégia e Analise
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de Riscos (105) e por Riscos Estratégicos e Framework Agil (92). Em conjunto, esses resultados
demonstram que a agenda regulatoria ¢ tratada de forma recorrente, tanto por meio de praticas
ageis quanto por abordagens analitico-estratégicas, enquanto o Framework Agil também se
destaca no tratamento do Risco Estratégico.

As relagdes mais fracas concentram-se em Riscos Reputacionais, que resultaram em
zero coocorréncias com Arquitetura Técnica e com Conhecimento Técnico do Risco, além de
associagdes muito fracas com Framework Agil (1) e Desenvolvimento Continuo (2). A
Arquitetura Técnica mantém baixas coocorréncias em todos os tipos de risco (Regulatorios 4;
Estratégicos 1; Operacionais 2), enquanto Conhecimento Técnico do Risco também revela
baixa associacdo com Riscos Operacionais (17). Tais resultados evidenciam a baixa conexao

entre o conhecimento técnico-arquitetural e a gestdo de riscos.

4.1.3. RISCOS ESTRATEGICOS

Na triangulacdo dos dados, composta por entrevistas, andlise documental e processo de
observagdo participante, identificou-se que os Riscos Estratégicos estdo associados as metas
organizacionais e aos replanejamentos de tarefas e projetos decorrentes de riscos regulatorios
identificados, conforme apresentado na se¢ao anterior. Os dados apontam que, durante os ciclos
iterativos dos projetos, hé alteracdes de estratégias para adaptagdo a projetos estruturantes e
regulatorios. Observou-se ainda que ha uma forte coocorréncia entre os Riscos Estratégicos e o
Framework Agil (92 coocorréncias), conforme apresentada na Figura 3. Os resultados reforgam
que o uso de ferramentas de gestdo 4gil, como mecanismo para respostas rapidas e alinhamento
continuo exigidos pelos projetos de IF, ¢ uma realidade na IF (Highsmith, 2009; Schwaber &
Sutherland, 2020).

Classificagao - Estratégia e Framework |Desenvolvimento | Arquitetura | Conhecimento
Coocorréncias Analise de riscos Agil Continuo técnica técnico do risco
Regulatorios [BE705 | (B33 [ 74 | 4 4
Riscos [EStratégicos B ko el [ 4 | 1 El 20
Operacionais || 34 6 B 3ol | 2 K 17
Reputacional |E] 20 [ 1 [ 2 0 | 0

Figura 3 — Tabela de coocorréncia entre riscos e camadas de aplica¢ido de ferramentas
ageis.

Fonte: Atlas.ti Software
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Ao observar a Figura 3, identificamos que, em Riscos Estratégicos, ha uma forte relagao
com a camada de aplicagdo de ferramentas como o Framework Agil com (92) coocorréncias,
seguida por Estratégia e Analise de Riscos (60) e em Desenvolvimento Continuo (42), tendo
menor destaque na categoria Conhecimento do Risco (20) e apresentando nulidade em
Arquitetura Técnica.

As duas coocorréncias predominantes indicam a centralidade de uso de Frameworks
Ageis e da Analise Estratégica na tematizagdo dos riscos. Em conjunto, esses resultados
demonstram que a agenda estratégica da organizacao ¢ tratada por meio de praticas ageis e por
abordagens analitico-estratégicas, em que o Framework Agil se destaca no tratamento do Risco
Estratégico.

O comportamento adaptativo e de agenda estratégica pela organizacao foi notado nas

falas dos depoentes E02, E03, EO5 e E10 durante as entrevistas:

quando hd redefini¢do de prioridades estratégicas, é preciso reordenar
os épicos e realocar as squads para garantir a entrega do que é mais

critico. (E02)

a cada revisdo de metas, ha impacto direto nos roadmaps e nas
dependéncias técnicas, o que exige comunicag¢do constante entre as

areas. (E03)

muitas vezes as empresas tém objetivos e funcionalidades estratégicas
que precisam alcan¢ar, mas ndo conseguem dar prosseguimento ou

prioridade porque surgem novas exigéncias regulatorias. (E05)

os riscos estratégicos sdo mais dificeis de prever, pois dependem de

decisoes de negocio que podem mudar conforme o contexto de

mercado. (E10)

As falas dos entrevistados demonstraram convergéncia entre os comportamentos
estratégicos observados durante o processo de observagdo participante e as entrevistas e sao

refor¢adas na Figura 4.
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Capacidade de Competéncia
mapeamento de | de prospecao
riscos analitica

Sintese do risco e| Arquitetura | Conhecimento
Analise de padrio Técnica técnico do risco

Classificagdo -
Coocorréncias

Regulatorios | [ 46 | B ho I 4 G |
Riscos Estratégicos B | (I 60 | (I 34 | 1 B 20

Operacionais s | B s [ X | 2 El 17

Reputacional | 14 | 3 |[| 4 0 | 0

Figura 4 — Tabela de coocorréncia entre riscos e codificacio das entrevistas.

Fonte: Atlas.ti Software

A Figura 4 apresenta as coocorréncias da integragdo dos Riscos Estratégicos com as
competéncias especificas de planejamento e tomada de decisdo, representadas por barras
horizontais que comparam a frequéncia de coocorréncia entre as categorias. Os valores indicam
a intensidade dessas associagdes (identificadas nas entrevistas), permitindo reconhecer quais
combinag¢des ocorrem com maior ou com menor recorréncia. Esses dados orientam a anélise
subsequente das relagdes entre riscos e competéncias.

As associagdes mais fortes dos Riscos Estratégicos sio com a Capacidade de
Mapeamento de Riscos (62), a Competéncia de Prospecciao Analitica (60) e a Sintese do Risco
e Analise de Padrdo (34), evidenciando o esfor¢co da organizacdo em manter a rastreabilidade
dos seus projetos. Em contrapartida, as coocorréncias com Arquitetura Técnica (4) e
Conhecimento Técnico dos Riscos (20) permanecem reduzidas ou proximas de valores nulos.

O relato do entrevistado EQ9 corrobora essa analise:

os roadmaps ndo andam de forma conjunta, porque as dreas ndo
discutem estrategicamente o que precisa ser feito, mas apenas o que

cada uma precisa entregar. (E09)

Durante o processo de observagdo participante, verificou-se que, nas reunides de
planejamento do trimestre, as discussdes sobre os Riscos Estratégicos se concentraram em
decisoes voltadas a planos comerciais. Essa identificacdo foi relatada e apresentada como parte
das reunides e esta descrito nos itens 1 e 7 no apéndice D (onde apresento resultados presentes
no protocolo de observacdo). Estas discussdes, sempre sdo direcionadas para entrega dos
projetos com focando o cumprimento do prazo e do orgamento.

Ainda que as praticas ageis sejam citadas como facilitadoras para a gestdo de riscos
estratégicos dos projetos pelas areas de Negocios, as falas dos entrevistados nas entrevistas

demonstraram baixo conhecimento técnico sobre as praticas e cerimoOnias durante a execucao
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dos projetos da IF. A Figura 5 apresenta a propor¢do de participantes no treinamento sobre

praticas ageis.

Numero de participantes em treinamento sobre praticas ageis

Tecnologia 100%

0% 10%  20% 30% 40% 50% 60%  70%  80%  90% 100%

Figura 5 — Grafico com o percentual de participantes em treinamentos por area.
Elaborado pelo autor
Fonte: Relatério de treinamento e capacitacdo RH (2025)

A Figura 5 apresenta o nivel de participa¢do dos funcionarios das areas de Tecnologia
e Negocios, como participantes das dreas nos treinamentos internos sobre as praticas ageis.
Desta forma, ¢ possivel notar que, no periodo e no contexto analisados, a area de Tecnologia
participou integralmente dos treinamentos de capacitagdo oferecidos pela organizagdo,
enquanto a area de Negdcios registrou participagdo parcial. A Figura 6 demonstra, conforme a
analise documental, a plataforma de treinamento e os treinamentos fornecidos pela organizagao.

As informacgdes receberam uma tarja preta devido a confidencialidade dos dados.

Res

B N

Cursos Modalidades Ordenar por Buscar

@

oo
=0

Q
3

FERRAMENTAS DE GESTAO GESTAO DA MUDANGA CAPACITAGAO UPSTREAM

INTRODUGAO AOS METODOS AGEIS ALTAPERFORMANCE - CAPACITAGAO PLANEJAMENTO INTEGRADO

Figura 6 - Plataforma de treinamento com imagem dos cursos oferecidos.

Fonte: Ferramenta de treinamento da IF (supressdes por sigilo)
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A Figura 6 ¢ parte das evidéncias da analise documental que apontam para a capacitagao
dos profissionais das areas envolvidas em projetos. Os colaboradores da IF, por meio de
plataforma digital, t€ém a disposicdo treinamentos que oferecem a base do conhecimento sobre

ferramentas ageis para melhor aproveitamento do dia a dia.

4.1.4. RISCOS OPERACIONAIS

No resultado da tabela de coocorréncia entre Riscos Operacionais e Ferramentas Ageis
(Figura 7), observa-se que ha alta conexdo entre Risco Operacional e Desenvolvimento
Continuo (80), seguida por Framework Agil (63) e Gerenciamento de Tarefas (37), indicando

sua concentracdo na execucao técnica e na resposta a falhas operacionais.

Capacidade de
mapeamento de
riscos

Regulatorios [ 68 [N ([ 7 | 5 [k
Riscos [Estratégicos B e B e | 6 El 2
Operacionais B s | 63 B ol Bl 37 ] 17

Reputacional ] 14 || 1 || 2 || 2 | 0

Framework |[Desenvolvimento | Gerenciamento | Conhecimento
Agil Continuo de Tarefas |[técnico do risco

Classificagao -
Coocorréncias

Figura 7 — Mapa de coocorréncias ferramentas ageis x categoria de riscos

Fonte: Atlas.ti Software

Esse padrao ¢ reforcado pela fala do entrevistado E05, ao evidenciar que a fragilidade
operacional estd associada a dependéncia de pessoas e a auséncia de processos estruturados

elementos recorrentes no contexto analisado:

a gente tem muito mais riscos de algum processo ndo funcionar
corretamente ou ter muita manualidade, gerando dependéncia de
pessoas especificas, o que vira um problema quando essa pessoa nao

esta disponivel. (E0S)

Esse cenario de concentracdo na execucdo técnica e na resposta a falhas operacionais
também foi notado nas falas durante as entrevistas. O resultado da transcrigdo das entrevistas

indicou que os riscos de natureza operacional sdo tratados de forma reativa, exigindo agdo



42

imediata, para corre¢do e monitoramento. O que pode ser evidenciado nas falas dos

entrevistados E06 € E09.

a maior parte dos riscos que enfrentamos vem de falhas operacionais
ou de pipelines que ndo sdo executados como esperado, o que gera

retrabalho. (E06)

quando ha inconsisténcia em ambientes de homologagdo, o impacto é
direto na entrega, porque precisamos estabilizar o sistema antes de

qualquer deploy. (E09)

As falas dos entrevistados corroboraram a relevancia do resultado das coocorréncias de
Riscos Operacionais com Desenvolvimento Continuo (80), Capacidade de Mapeamento de
Riscos (58), apresentados na Figura 7. Os resultados da Figura 7 ainda reforcam a
predominancia de riscos operacionais, sendo entendidos, priorizados e tratados pelas equipes
de Tecnologia, pois se materializam em etapas técnicas do ciclo de vida do projeto, exigindo
acdo imediata durante a execucao dos projetos.

Durante o processo de analise documental, evidenciaram-se registros de incidentes
operacionais encontrados em dashboards com a denominagao de “manutengdo”, pois assim sao
chamadas as falhas em processos ou os alertas de qualidade de cédigo e retrabalhos de sprints
especificos. Estes dados sdo encontrados em relatorios de controle de versionamento de
software e documentacdo, além dos registros em atas das reunides de acompanhamento de
projetos trimestrais da organiza¢do. A Figura 8 apresenta essa evidéncia (as informagdes

estratégicas foram cobertas com uma faixa preta).
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Cayuaulves

Quantidade de Itens

53

® Esforgo Dedicado Legenda: Informago ndo preenchida no Jira

BU PJ e Solugdes Financeiras (diretoria) + Solugde

Iteragao Esquadrio Chave Iniciativa Chave Issuetype Status Sprint Jira

Item Iniciativa

1 - 0625

Novos endpoint

Manutengao

Manutengdo

Manutengio

Manutengao

Manutengio

Manutencio Release 3.40

Manutengao Release 341

Manutengio Solugdo

Figura 8 - Dashboard de acompanhamento de atividades de squads.

Fonte: Coleta de dados interna

Durante as entrevistas, o entrevistado E03 (Gerente de Riscos) refor¢ou a importancia
do monitoramento continuo como estratégia preventiva. A sua fala se conecta ao resultado
apresentado no dashboard (Figura 8) como imprescindivel para a qualidade no processo de

desenvolvimento:

quando o controle de qualidade é deixado para o fim do ciclo, os erros

Jja estdo propagados, e o custo de corregdo ¢ muito mais alto. (E03).

No decorrer do processo de observagdo participante, verificou-se que, durante as
reunides semanais de acompanhamento, os Riscos Operacionais eram discutidos com a
perspectiva de resolucdo imediata dos incidentes e da manutencdo dos fluxos de entradas,
conforme registrado nos itens 3 e 5 do apéndice E de observacao participante. Foi notado que,
nos ciclos de iteracdo, os times de projetos redefiniram a sequéncia das tarefas no Jira Cloud
para priorizar as corregdes emergenciais, realocando recursos e ajustando as historias.

Essas agdes reforcam a pratica interna de que os tratamentos dos Riscos Operacionais
ocorrem de forma adaptativa e continua, apoiados por decisdes coletivas de curto prazo.
Quando o Risco Operacional foi analisado pela oOtica da maturidade organizacional, o
entrevistado E11 aponta que, a gestdo dos Riscos Operacionais ocorre majoritariamente de

forma reativa, sendo tratada somente apds a materializagdo do problema:
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nos somos muito reativos. O risco acontece, vira um impedimento, e s0

depois pensamos em um plano de a¢do, quando o impacto ja esta

instalado. (E11).

Na triangulacdo dos dados, identificou-se que os riscos operacionais estdo associados a
execucao continua dos projetos, a manutencao de fluxos de entregas e ao controle de qualidade
das atividades. Os resultados colhidos demonstraram que esses riscos aparecem, na maioria das
vezes, nas camadas de Desenvolvimento Continuo e de Controle de Qualidade, as quais, na
literatura, ambas sdo relacionadas a ferramentas como Grafana e SonarQube para
monitoramento e integracdo continua. Os resultados refletem os achados na literatura, onde
verifica-se que, existe o desafio entre a velocidade de entrega exigida para cumprir os prazos,
com a qualidade e o orcamento, que podem comprometer a estabilidade operacional (Conforto

etal., 2016).

4.1.5. RISCOS REPUTACIONAIS

Os resultados apresentados nesta se¢do relacionaram-se as falhas operacionais e de
comunicagdo presentes nos projetos de IF. Os resultados demonstraram que tais riscos
reputacionais emergem principalmente quando incidentes técnicos ou atrasos de entrega
atingem clientes, gerando necessidade de comunica¢do emergencial e planos de contingéncia.

Essa relacdo pode ser evidenciada na fala do entrevistado E07:

tem um risco financeiro, ai tem um risco de exposi¢do da imagem da

empresa. (E07)

Embora com menor frequéncia nas coocorréncias presentes nos Riscos Regulatorios,
Estratégicos e Operacionais, o Risco Reputacional surge como tema central e sensivel que
impacta diretamente a credibilidade e a confianca do cliente na organizacao. Nos resultados das
entrevistas, notou-se baixa correlagdo entre Riscos Reputacionais e Camadas de Competéncias

técnicas. Durante a fala do entrevistado EO1, podemos evidenciar essa percepgao:
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No momento em que a falha ocorre, deixa de ser apenas um risco
operacional e se torna um risco de imagem, pois a experiéncia do

cliente é afetada de imediato. (E01)

A Figura 9 demonstra a baixa frequéncia de coocorréncia de Frameworks Ageis (1) e
Desenvolvimento Continuo (2) e nenhuma relagdo nas camadas de Arquitetura Técnica e
Conhecimento Técnico do Risco Reputacional. Esse resultado indica, para esta pesquisa, que
ainda ¢ limitada a integrac@o entre as praticas ageis como ferramenta de apoio a mitigacdo de
Riscos Reputacionais. Ainda na Figura 9, podemos notar como moderada a coocorréncia com
o Controle de Qualidade dos projetos (21). Esse resultado esta associado ao contexto de imagem

e qualidade da entrega de um projeto ao cliente pela empresa estudada.

Classificagdo - Controle de Framework | Desenvolvimento | Arquitetura Conhecimento
Coocorréncias quahdade Agil Contmuo Técnica técnico do risco
Regulatérios | 133 H: |G

Riscos [EStRtégicos l19 - 92 | - 42 1

SCOS

Operacionais -;80 ‘ . 2
Reputacional - ” 1 | 0

Figura 9 — Mapa de coocorréncias ferramentas dgeis x categoria de riscos

B2
E 17
|

0

Fonte: Atlas.ti Software

Em convergéncia com as coocorréncias apresentadas na Figura 9 que demonstram
coocorréncia moderada (21), em Controle de Qualidade, e perto de nulidade ou nula, em
competéncias como Framework Agil (1), Desenvolvimento Continuo (2), Arquitetura Técnica
(0) e Conhecimento Técnico do risco (0), e que sdo ligadas a Gestao de Técnica e Negocios da
Organiza¢do —, os resultados sugerem o desafio de implementar um processo preventivo e
sistematizado de comunicag¢do, alinhando o ambiente de projetos com abordagem ageis.

A Figura 10 apresenta a consolidacdo visual dos resultados das entrevistas; ela
organizada para permitir a comparagdo direta entre as categorias analisadas. O objetivo da
representacdo ¢ evidenciar a interdependéncia entre os Riscos Regulatorios, Estratégicos,
Operacionais e Reputacionais e os padrdes de coocorréncias, além de possiveis variagdes entre

as categorias, destacando combinacdes que se repetem e diferencas entre grupos.
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Figura 10 — Mapa de coocorréncias ferramentas ageis x categoria de riscos

Fonte: Atlas.ti Software

A Figura 10 demonstra a elevada predomindncia de coocorréncias entre Riscos
Reputacionais e Controle de Qualidade (21), seguida por Estratégia e Analise de Riscos (20) e
Capacidade de Mapeamento de Riscos (14). Esses resultados indicam que a gestdo de Riscos
Reputacionais estd mais associada a drea de governanga e ao planejamento de projetos do que
as praticas técnicas para o controle € o monitoramento. Também reforgam o papel estratégico
da reputagdo como ativo intangivel e confirmam a necessidade de melhoria continua no
processo de comunicagdo e de melhoria no processo de gestao de qualidade dos projetos.

Durante as entrevistas, emergiram falas dos profissionais entrevistados das equipes de
Negocios em posi¢cdes de decisdo, como evidéncias que reforcaram essas correlagdes. As

confirmagdes podem ser identificadas nas falas dos entrevistados E10, E02.

o risco reputacional é o mais sensivel, porque afeta diretamente a
confianga do cliente e pode comprometer o futuro de forma direta.

(E10)

qualquer falha que atinja a imagem da empresa precisa ser tratada com

prioridade mdaxima, mesmo que o impacto técnico seja pequeno. (E02)

Essas falas reforgam que a gestdo reputacional ¢ percebida como parte critica da gestao
de riscos em projetos, apontando que ela necessita de coordenagdo técnica e de comunicagao
entre as areas da organizagdo. A reputacdo institucional constitui um ativo intangivel que
demanda formatos continuos de monitoramento de modo a garantir respostas rapidas sem

comprometer a transparéncia ou a confianga dos stakeholders (Rabechini Jr. e Carvalho, 2013).
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4.2. FERRAMENTAS AGEIS PARA APOIO A GESTAO DE RISCOS EM
INSTITUICOES FINANCEIRAS

Na triangula¢do dos dados, compostos por entrevistas, protocolo de observagdo
participante e analise documental, notou-se a adocao de ferramentas 4geis na IF analisada para
pratica de governanga de riscos, especialmente em projetos de naturezas regulatéria e
operacional. Os resultados apontaram que as aplicagdes dessas ferramentas sdo direcionadas
para acompanhamento técnico e se estendem a gestdo e a coordenagdo das priorizagdes dos
projetos, a0 monitoramento continuo e ao controle de qualidade. A integracdo dos dados
demonstra que o uso sistematico das ferramentas Jira Cloud, Miro, Grafana, Prometheus e

SonarQube € essencial para a mitigagdo e o acompanhamento dos riscos.

Feramentas Ageis e Frequéncia de uso por categoria de Risco

SonarQube -_
Prometheus -_—
Grafana _-
Confluence | ——
JiraCloud | ————
0 10 20 30 40 50 60 70
B Reputacionais Operacionais M Estratégicos M Regulatorio

Figura 11 — Grafico da frequéncia de uso de ferramentas ageis por categoria de risco.

Fonte: Atlas.ti Software

A Figura 11 apresenta o nivel de uso de ferramentas ageis no tratamento de riscos e suas
naturezas, sendo o Jira Cloud a ferramenta mais utilizada, com 60 coocorréncias, seguido pelo
Confluence, com 45 coocorréncias no Risco Regulatério. O Grafana, com (47) coocorréncias,
aparece com maior destaque, nos Riscos Operacionais, e com 12 coocorréncias em Riscos
Reputacionais. Ferramentas como SonarQube e Prometheus apresentam menor volume de
coocorréncias, cada uma, caracterizando-se como ferramentas complementares ao processo de
gestdo de riscos.

Os resultados ainda evidenciaram que o Jira Cloud ¢ a ferramenta mais utilizada e com

maior frequéncia de associagdo a gestdo de riscos. Essa predominancia € percebida no seu papel
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central de gestdo e acompanhamento das tarefas e dos projetos, além da rastreabilidade das

entregas. As falas dos entrevistados EO3 e E09 suportam essa relagao:

O Jira é o nosso ponto da verdade, tudo passa por ld. E onde rastreamos

as historias, incidentes e alertas de riscos. (E03)

Usamos o lira para organizar os épicos e acompanhar o impacto de
cada entrega regulatoria, principalmente quando ha dependéncia entre

squads. (E09)

Além disso, o Confluence (45 coocorréncias) aparece fortemente relacionado aos Riscos
Estratégicos e Reputacionais, funcionando como uma base de dados institucional de decisdes e
governanga. Os relatorios analisados evidenciaram que a ferramenta ¢€ utilizada para registro e
guarda de atas de comités, planos de mitigacao e licdes aprendidas, com refor¢o do uso para a
rastreabilidade e a conformidade exigidas pelos reguladores. Durante o processo de observacao
participante, foi possivel notar que os painéis com dados do Confluence foram apresentados e
antecederam as reunides trimestrais de planejamento, trazendo para essa etapa uma parte

consolidada de gestdo de riscos na organizagao.

Mapa de Coocorréncias: Ferramentas Ageis X Categorias de Riscos

Regulatérios Estratégicos } Operacionais Reputacionais
JiraCloud  [IINT60 I 34 1 5 [ 2
Confluence [ 45 | [ 7 }L 4 0
Gratana || 10 P 4 B 4+ B 12
Prometheus || 5 El o 1 3 | 1
SonarQube || 2 [ 4 I 3 [ 1

Figura 12 — Mapa de coocorréncias: ferramentas ageis x categoria de riscos.

Fonte: Atlas.ti Software

A Figura 12 evidencia as coocorréncias entre as ferramentas e as categorias de riscos
Regulatorios, Estratégicos, Operacionais e Reputacionais, demonstrando que as cinco
ferramentas ageis, Jira Cloud, Confluence, Grafana, Prometheus e SonarQube, sao

complementares ao longo de toda a cadeia de gestao de riscos da IF.
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Os resultados da codificacdo também evidenciaram o uso de ferramentas técnicas
especificas, como o Grafana (47) e o Prometheus (3), associadas a gestao de riscos operacionais
e a pratica de desenvolvimento continuo. Essas ferramentas sustentaram o monitoramento em
tempo real de pipelines e de indicadores de estabilidade operacional, sendo citadas em
documentos internos como essenciais para a prevengao de falhas e para a mitigagdo de riscos.

Durante as entrevistas, observou-se que ha consenso entre os gestores de riscos
(Tecnologia e Negodcios) quanto a importancia do uso integrado das ferramentas ageis em

equipes multidisciplinares. Essas falas foram notadas nas falas dos entrevistados E6 e E7:

O Prometheus avisa quando algo sai do esperado, e isso evita que um

erro pequeno, vire um problema sistémico. (E6)

O uso conjunto do Jira, Confluence e Grafana permite que o negocio e

a tecnologia falem a mesma lingua, porque todos olham os mesmos

indicadores. (ET)

Essa constatacdo foi refor¢ada pelo registro de atas de comités de risco, que mostraram
o aumento da adocdo dessas ferramentas como suporte para a governanga de projetos,
especialmente apds incidentes operacionais de alto impacto. Assim, pode-se evidenciar que o
uso consolidado de praticas ageis pode ter efeito direto na mitigacdo de riscos em projetos de

IF privada.

5. FECHAMENTO DA ANALISE E DISCUSSAO

A triangulacdo dos dados empiricos por meio de entrevistas, observacao participante e
analise documental revelou contextos de aplicacdo de praticas dgeis na gestdo de riscos em
projetos de uma IF privada. Foi possivel notar, com os resultados destas pesquisas, que as
técnicas de gestdo de risco integradas aos métodos ageis promovem identificagdo e resposta
mais eficazes em ambientes de incerteza e adaptacdo continua (Garcia et al., 2024). Essa
articulag¢do reforgou a consisténcia interpretativa, ao combinar multiplos pontos de evidéncia
empirica com analise estruturada (James, 2025) o que pode ser notado na Figura 13.

No processo de revisdo de literatura, foram identificadas trés categorias de riscos —

Operacionais, Regulatérios e Operacionais por serem mensuraveis (Renn, 2020). Entretanto, a
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partir das entrevistas e das andlises documentais, emergiu de forma consistente uma quarta
categoria de risco, relacionada a imagem da institui¢do frente ao segmento e aos clientes. Esse
Risco Reputacional foi identificado e ¢ visto no estudo de caso como uma consequéncia das
categorias ja mapeadas na literatura, sendo pouco abordado em falas centrais dos entrevistados,
como ponto de inicio de um risco no gerenciamento do projeto (Weber, 2016).

A partir dessas categorias, foi possivel mapear como um modelo de gerenciamento de
projetos pode mitigar tais riscos, destacando a importancia de técnicas de monitoramento
continuo e governanca adaptativa (Borkar, 2025). No modelo apresentado na Figura 13,
verifica-se essa logica de integragcdo entre praticas ageis de risco e resposta adaptativa,

fornecendo um quadro aplicavel em ambientes dindmicos (Magistretti & Trabucchi, 2025).

Modelo Integrado de Ferramentas e Priticas Ageis na Gestio de Riscos em Instituicoes Financeiras

FERRAMENTAS AGEIS 1. IDENTIFICACAO E TIPOS DE RISCOS

MAPEAMENTO DE 9\ 5 o
* Regulatérios — Compliance e Regulatérios
RISCOS o :
* Estratégicos — Alinhamentos e metas
* Operacionais — Processos e Qualidade
* Reputacionais — Imagem e Confianga

¢ JiraCloud — Gestdo e Rastreabilidade

* Confluence — Documentagéo e Governanga
* Grafana —Monitoramento em tempo real

* Prometheus — Alertas e Métricas

* SonarQube — Qualidade de Codigo

* Miro — Visualizagdo Colaborativa

4.GOVERNANCAE QI

COMPLIENCE

2.ANALISE E
PRIORIZACAO

INTEGRADA
DE RISCOS

?eﬁamcntas Ages
SIo8y seoneld

PRATICAS AGEIS

* Scrum: Sprints, Dailys, Reviews, Retrospectivas
* Kanban: Visualizagio em fluxos limitagdo de Work in
progress, gestdo de backlog
* SAFe: Program Increment Planming, Alinhamento de
3. MONITORAMENTO portflio
* DevOps. CI/CD, integragdo continua, monitoramento
automatizado

CONTINUO

Resultados:

Rastreabilidade | Transparéncia | Mitigacio Proativa | Conformidade regulatéria | Melhoria
Continua

Figura 13 - Modelo integrado de Ferramentas e Praticas Ageis na gestiio de Riscos em
Institui¢oes Financeiras.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da triangulac¢do dos dados, 2025.

E possivel observar, na Figura 13, um modelo que propde a integragdo de ferramentas
e praticas ageis especificas, além de praticas consolidadas e de mecanismos de controle que
permitem a gestdo proativa e preventiva dos riscos Regulatdrios, Estratégicos, Operacionais e
Reputacionais. O modelo ao propor um fluxo légico para mapeamento dos riscos dos projetos,
estabelecendo como eles devem ser priorizados, organizando os recursos e evitando as

concorréncias de atividades por prioridades faz conexdo direta ao contexto pesquisado e aos
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riscos identificados na Tabela 1. O modelo também enderega ferramentas e solucdes para o
monitoramento continuo e, por fim, garante que um ciclo ndo linear de novos projetos e agdes
esteja aderente a regulacdo, respeitando as governangas necessarias do segmento.

O modelo ¢ composto por quatro fases (ciclicas e continuas), que se retroalimentam, nas
quais o objetivo € garantir a adaptacdo e a evolugdo continua na dindmica do monitoramento e
do controle dos riscos emergentes. Cada fase utiliza um conjunto especifico de ferramentas e
praticas ageis, além de mecanismos de controle que permitem a gestdo de cada tipo de risco
previamente identificado.

O Modelo Integrado de Ferramentas e Praticas Ageis na Gestido de Riscos em
Instituicées Financeiras, conforme apresentado na Figura 13, constitui um modelo para
aprimorar a gestao de riscos em projetos do setor financeiro. Esse modelo integra ferramentas
e praticas ageis para atender as caracteristicas do setor financeiro que requer regulagdo,
operagdo e rastreabilidade (BCB, 2024). As ferramentas ageis utilizadas incluem Jira Cloud,
Confluence, Grafana, Prometheus, SonarQube e Miro. As praticas dgeis abrangem Scrum
(Sprints, Dailies, Reviews), Kanban (visualizacdo em fluxos, limita¢do de trabalho em curso,
gestdo de backlog), SAFe (Program Increment Planning — alinhamento de portfolio) e DevOps
(CI/CD - integragdo, monitoramento). Os riscos considerados nesse contexto sdo: Riscos
Regulatodrios, Riscos Estratégicos, Riscos Operacionais e Riscos Reputacionais.

A fase de Identificagdo e Mapeamento de Riscos tem como objetivo identificar,
categorizar e mapear os riscos que podem influenciar os projetos da IF. O foco € criar uma base
de conhecimento sobre os riscos, usando ferramentas visuais e colaborativas que promovem o
engajamento. O Jira Cloud funciona como o ponto da verdade para o registro de riscos,
permitindo a criacdo de ¢épicos para riscos (Regulatdrios, Estratégicos, Operacionais,
Reputacionais), categorizacao por tipo, severidade e probabilidade, atribui¢do de responsaveis
e prazos, além da vinculagdo de riscos a histdrias de usuario. O Confluence complementa o Jira
Cloud, fornecendo a base documental para a gestdo de riscos, incluindo o registro de sessoes
de identificagdo, a criagdo de um Risk Register institucional e o armazenamento de templates.
O Miro ¢ utilizado para visualizacdo e mapeamento de riscos, facilitando os workshops e a
categorizagdo, por meio de uma matriz de probabilidade x impacto. As praticas ageis envolvem
a inser¢do de riscos no Product Backlog como itens, as sessdes de Sprint Planning para
identificagdo de riscos e a manuten¢do de um Risk Register Agil no Confluence. O resultado
esperado ¢ uma lista com todos os riscos atualizados e a visibilidade de interdependéncias de

cada um deles entre as areas correlacionadas.
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Ap6s a identificacdo, a fase de Andlise e Priorizacio foca na andlise dos riscos
mapeados, avaliando impactos, probabilidade de ocorréncias e interdependéncias. O objetivo ¢
priorizar os riscos que exigem atenc¢ao e alocar recursos para mitiga-los. O Jira Cloud ¢ usado
de forma continua para priorizagdo e andlise, com campos para analise (probabilidade x
impacto), priorizagdo de riscos com base em escores € acompanhamento do status de analise
de cada risco. Os Burndown Charts sdo adaptados para o acompanhamento da reducdo da
exposicao ao risco ao longo das sprints e para a visualizagdo do progresso das acdes de
mitigacdo. Os Daily Stand-ups sdo usados para discutir riscos emergentes e impedimentos, além
de alinhar acdes de mitigacao. As praticas ageis incluem sessdes de o Backlog Refinement, para
analise e repriorizacdo de riscos, o Planning Poker, para estimativa de impacto e probabilidade,
e a Matriz de Eisenhower Agil, para priorizagio por urgéncia e importincia. Os resultados
esperados sdo uma lista de riscos alinhada aos objetivos para alocagdo de recursos.

A fase de Monitoramento Continuo de Riscos ¢ o centro do modelo, garantindo que
os riscos sejam monitorados e que os desvios sejam detectados. O foco estd na prevengao de
incidentes, por meio de alertas e dashboards. O Grafana ¢ a ferramenta para monitoramento
visual, com dashboards para cada categoria de risco, visualizagdo de Indicadores-Chave de
Risco (KRI) e integragdo com sistemas. O Prometheus complementa o Grafana com alertas,
configurando limites para os KR/ e notificando as equipes quando esses limites sdo
ultrapassados. O SonarQube monitora a qualidade técnica e os Riscos Operacionais, por meio
da andlise de codigo para identificagdo de vulnerabilidades e métricas de divida técnica. As
praticas ageis envolvem CI/CD Pipelines, com validagdes de risco, praticas de DevOps, para
monitoramento da satide operacional, e Sprint Reviews, para revisao dos indicadores de risco.
Os resultados esperados sdo a detecgdo de desvios e riscos, a resposta a incidentes e a
transparéncia dos indicadores.

A fase final de Governanca e Compliance encerra o ciclo do modelo, garantindo que as
acdes de gestdo de riscos estejam documentadas, auditdveis e em conformidade com as
exigéncias. Essa fase também promove a melhoria, por meio da captura de licdes aprendidas.
O Confluence assume um papel no registro de atas de comités de riscos, na documentacao de
decisoes e justificativas para auditoria, no armazenamento de evidéncias para conformidade e
na criagdo de uma base de conhecimento com ligdes aprendidas. O Jira Cloud oferece a
rastreabilidade, mantendo um histérico de agdes para cada risco; a auditoria de mudancas de
status e responsabilidades; e os relatorios para reguladores. As praticas ageis incluem Sprint
Retrospectives, para analisar como a gestao de riscos pode melhorar, Lessons Learned Sessions,

para a captura de aprendizados, e Compliance Backlogs, para o atendimento a requisitos. Os
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resultados esperados sdo a conformidade com exigéncias regulatorias; a rastreabilidade e
auditabilidade de decisdes; e a melhoria baseada em li¢des aprendidas.

A integragdo das quatro fases ocorre de maneira continua, em que a identificagdo
alimenta a analise, a analise direciona o monitoramento, o0 monitoramento identifica desvios
para a governancga e a governanga gera ligoes aprendidas que realimentam a identificagdo. Este
ciclo garante que riscos sejam incorporados, que a organizagdo aprenda com experiéncias
passadas e que o modelo evolua conforme as mudangas no ambiente, fortalecendo a gestdo de
riscos. Os resultados da aplicagdo desse modelo incluem rastreabilidade das decisdes e agdes
de mitigacdo; transparéncia no fluxo de trabalho e visibilidade dos riscos; mitigagdo por meio
de ciclos e feedback; conformidade regulatoria por documentagao; e melhoria por retrospectivas
e ligdes aprendidas.

O modelo demonstra que a integragdo de ferramentas como Jira Cloud, Confluence,
Grafana, Prometheus, SonarQube e Miro, com praticas como Scrum, Kanban, SAFe € DevOps
aprimora a gestdo de riscos em projetos de IF. Os resultados mostram que essa abordagem
permite as institui¢des identificarem os tipos de riscos, priorizarem se necessarios as agdes de
mitigacao, segundo objetivos, monitorarem os riscos € se manterem aderentes a conformidade
por rastreabilidade. O modelo funciona em ciclos e assegura que a gestdo de riscos seja um
processo de aprendizagem e melhoria. Ele se adapta as mudangas e cria um ambiente em que

os riscos sdo antecipados, mitigados e documentados para conformidade.

6. PROPOSICAO DE UM PRODUTO TECNICO-TECNOLOGICO (PTT)

O produto técnico-tecnoldgico resultante desta pesquisa enquadra-se na categoria
Processo/Tecnologia ndo patenteavel, conforme classificagao estabelecida pela CAPES (2019).
Trata-se de um produto oriundo da aplicagdo pratica e tedrica de conhecimentos desenvolvidos
no ambito de um programa de pos-graduacgdo, cuja pesquisa orienta o desenvolvimento de
solucdes aplicadas a integracdo entre praticas, tecnologias e metodologias emergentes em
ambientes organizacionais complexos como o segmento bancério.

O produto, denominado Modelo Integrado de Ferramentas e Praticas Ageis na
Gestio de Riscos em Instituicdes Financeiras, constitui um modelo para a melhoria da gestao
de riscos em projetos do setor financeiro. O modelo foi concebido para otimizar e aprimorar a
gestdo de riscos, por meio da integracdo sistematica de ferramentas e praticas ageis. O modelo

apresenta um conjunto de procedimentos e abordagens de gerenciamento de projetos adgeis que
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visam aprimorar a gestdo de riscos e ndo um sofiware ou um dispositivo. A estrutura do modelo
tem quatro fases ciclicas e interligadas, que se retroalimentam para garantir a melhoria continua
e a adaptacdo aos riscos. O objetivo € capacitar as IF a otimizarem as operagdes, aprimorarem
a conformidade regulatéria, fortalecerem a cultura de gestdo de riscos e promoverem a
adaptabilidade organizacional.

O desenvolvimento deste PTT foi direcionado pela pesquisa empirica e pela integracao
de praticas e ferramentas ageis. O processo de concepcdo envolveu a triangulagdo de dados
empiricos, que incluiu entrevistas semiestruturadas, observagdo participante e analise
documental em uma IF privada. Ele reuniu conhecimentos em abordagens ageis e DevOps,
gestdo de riscos financeiros, tecnologia da informagao e ferramentas, conformidade regulatoria
e pesquisa aplicada. Desse modo, o produto apresenta alta complexidade, conforme as
defini¢cdes da CAPES (2019), pois integra multiplos dominios de conhecimento e a intera¢ao
de diversos atores.

Do ponto de vista de inovagdo, o modelo apresenta média orientagdo a inovagdo. Sua
originalidade ndo reside na invencdo de novos conhecimentos ou ferramentas, mas na forma
como esses elementos sdo sistematicamente integrados e adaptados para criar uma solugdo para
um problema de gestdo de riscos no setor financeiro. A adapta¢do do Planning Poker, para
estimativa de impacto e probabilidade de riscos, e da Matriz de Eisenhower Agil, para
priorizacdo, demonstra a aplicacdo de conhecimentos existentes em um novo contexto, gerando
valor e justificando a classificacdo alta, alinhando-se a visdo de inovagdo incremental com
potencial disruptivo.

O Modelo Integrado de Ferramentas e Praticas Ageis na Gestido de Riscos em
Instituicées Financeiras apresenta alta aplicabilidade potencial e aplicabilidade média
realizada. A natureza modular e a descricdo das fases, ferramentas e praticas conferem-lhe
potencial de replicacdo. Ele foi concebido para ser adaptavel, podendo ser adotado por outras
IF ou por organizagdes em setores de alta regulacdo com os ajustes necessarios. Embora ele
tenha sido empregado, testado e validado em um ambiente real, a aplicabilidade realizada ¢
classificada como média, refletindo uma implementa¢do em um caso concreto.

O impacto do produto manifesta-se em diversas grandezas. No ambito organizacional,
ele promove a melhoria da tomada de decisdo, a reducdo de perdas, o refor¢co da reputacdo e a
vantagem competitiva. No ambito académico, o PTT contribui para a literatura, preenchendo
lacunas sobre a aplicacdo integrada de abordagens ageis e de gestdo de riscos em setores

regulados. Ele também oferece um guia pratico para profissionais e lideres. O impacto
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demonstrado pode ser considerado alto em potencial e médio em termos de realizacdo, com
beneficios tangiveis ja observados na pesquisa empirica.

Assim, o modelo baseado em elementos de gerenciamento de riscos e praticas ageis de
gerenciamento de riscos em projetos para IF constitui um produto técnico-tecnologico nao
patenteavel, classificado como processo/tecnologia ndo patentedvel, com alta orientagdo a
inovagado, alta aplicabilidade potencial e média aplicabilidade realizada, além de impacto

organizacional e cientifico.

7. CONCLUSAO

O objetivo geral da pesquisa foi analisar como a aplicag@o de ferramentas ageis contribui
para a melhoria da gestdo de riscos em projetos nas IF. A investigacao respondeu a esse objetivo
com base nos resultados da triangulagdo dos dados, que integraram entrevistas
semiestruturadas, observacgdo participante e analise documental, garantindo, assim, a validade
e a aderéncia metodoldgica para a completude da pesquisa. Os resultados apontam que a adogao
das praticas em apreco como Scrum, Kanban, SAFe ¢ DevOps fortalece a capacidade da
organizacdo de se antecipar, mitigar ¢ monitorar riscos de alta complexidade em projetos do
setor financeiro.

Além das praticas, a integragdo das ferramentas em discussdo, como Jira Cloud,
Confluence, Grafana, Prometheus, SonarQube e Miro, mostrou-se determinante para viabilizar
a rastreabilidade, o monitoramento e a gestdo dos riscos durante o ciclo de vida dos projetos.
Essas ferramentas permitiram estruturar fluxos de acompanhamento e de resposta que conectam
as atividades operacionais as governangas, garantindo consisténcia na gestdo dos riscos
mapeados. Dessa forma, o conjunto de praticas e tecnologias analisadas consolidou a fonte de
informagdes para o objetivo geral.

O primeiro objetivo especifico foi alcangado ao evidenciar o mapeamento dos riscos
Regulatorios, Operacionais, Estratégicos e Reputacionais, permitindo compreender suas causas
e seus efeitos sobre os resultados dos projetos. A revisdo da literatura forneceu os fundamentos
para o mapeamento dos riscos, que foi confirmado por meio da transcri¢do e da analise das
entrevistas, as quais evidenciaram a predominancia dos riscos Regulatorios e Operacionais,
destacando a necessidade de adaptagdo continua as mudancas normativas e a complexidade dos

sistemas financeiros. Esses achados reforgaram a importancia de politicas preventivas e de
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comunicagdo integrada entre as areas de Projetos, Negocios e Tecnologia, bem como entre os
gestores da organizagdo, para mitigar os impactos mapeados.

O segundo objetivo especifico foi atendido ao identificar quais sdo as ferramentas ageis
utilizadas no suporte a gestdo de riscos, evidenciando ampla adogao de praticas como Scrum,
Kanban, SAFe, DevOps. Os dados coletados demonstraram que o uso dessas abordagens
permite maior rastreabilidade, maior transparéncia e maior colabora¢do entre as equipes,
aumentando a eficicia e a eficiéncia do controle de riscos dos projetos. As evidéncias dos
resultados confirmaram que a integracdo das ferramentas ageis aos processos regulatérios
favorece a adaptabilidade da organizacdo e aumenta a aderéncia e o cumprimento dos requisitos
impostos pelos reguladores do setor financeiro.

O terceiro objetivo foi alcangado ao analisar empiricamente como a aplicagdo das
ferramentas ageis ¢ realizada no dia a dia da organiza¢do, demonstrando sua aplicacdo direta
na mitigacdo de riscos no ambiente estudado. A observagao participante revelou que o uso de
dashboards (para o acompanhamento visual das métricas) e os ciclos curtos de feedback
promovem respostas rapidas diante de incidentes e incertezas. Essa constatagao confirmou que
a adocado, de forma organizada e disciplinada, de praticas 4geis aprimora a governanga, reduz a
assimetria de informacdes e ainda fortalece a cultura de melhoria continua nos projetos
financeiros.

As andlises também evidenciaram uma distingdo entre as areas de Negocios e de
Tecnologia quanto a compreensao e a utilizagdo das praticas e das ferramentas 4geis. As equipes
de Tecnologia demonstram maior dominio dos frameworks ageis e das rotinas de adaptagao
continua, enquanto as areas de Negocios demonstram foco em resultados imediatos e menor
familiaridade com os métodos e o processo de iteracdo. Essa diferenca revelou a necessidade
de reforco de iniciativas de capacitagdo integradas entre as areas e de lideranca proxima para
consolidar a cultura 4gil de forma homogénea em toda a organizagao.

O quarto objetivo foi atingido ao propor um modelo integrando as praticas e
ferramentas ageis a gestao de riscos em projetos de IF. Esse modelo ¢ resultado da consolidagao
das evidéncias obtidas por meio de entrevistas semiestruturadas, observag¢do participante e
andlise documental aplicadas ao contexto de alta volatilidade e complexidade do setor
financeiro. O processo de construgdo envolveu a identificagdo das interdependéncias entre as
areas participantes dos projetos, os resultados esperados, a mitigag@o e os tratamentos dos riscos

identificados.
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7.1. CONTRIBUICOES ACADEMICAS

Como contribui¢do tedrica, esta dissertagdo preenche lacunas na literatura de gestao de
projetos ao investigar a interseccdo entre metodologias de agilidade e a gestdo de riscos em
ambientes de regulacdo e controle rigidos. A pesquisa aborda a escassez de estudos sobre a
mitigacao de riscos de operacdo, estratégia e regulacdo por ferramentas de agilidade no setor
de financas. A validagdo de frameworks de agilidade como instrumentos de governanga e
compliance expande o entendimento sobre ajustes para equilibrio entre agilidade e
conformidade de regulacdo. O fato corrobora a literatura sobre a necessidade de adaptacdo de
praticas de agilidade em setores com normas de rigidez.

O estudo avanga na teoria ao propor a integracdo entre governanga corporativa e
agilidade, em oposi¢do a percepcdo de incompatibilidade entre estruturas de hierarquia e
autogerenciamento de equipes. Os resultados sustentam a integrac¢ao de abordagens de agilidade
ao gerenciamento de riscos como oferta de equilibrio entre flexibilidade e controle. A pesquisa
reforca a utilizagdo de artefatos de agilidade e ferramentas de visualizagdo como promotoras de
transparéncia no fluxo de trabalho e auxilio na mitigagao de riscos de projetos. A conex@o prova
a gestdo de riscos como processo de iteracdo e continuidade na identificagdo e avaliacdo para o
sucesso do projeto.

A expansdo da taxonomia de riscos em projetos de agilidade constitui outra
contribui¢do, com evidéncia do Risco de Reputacdo como dimensao de criticidade. A literatura,
por vezes, trata o risco de reputacdo como efeito de secundariedade em falhas de processo ou
comunicagdo. O estudo destaca a categoria com a demanda de monitoramento de continuidade.
O trabalho contribui na validagdo de ferramentas de tecnologia como construtos de gestdo, além
de suportes de operacdo. O detalhamento do impacto das ferramentas em variaveis de risco
aprofunda o conhecimento sobre a inser¢do de tecnologia na gestdo para atendimento as
exigéncias de controle, rastreabilidade e velocidade do setor de finangas.

Por fim, a pesquisa demonstra alinhamento com os ODS 8§, 9 e 16, da Agenda 2030 das
Nagdes Unidas. O ODS 8 ¢ contemplado pela promocao do trabalho decente e pelo crescimento
econdmico sustentado, resultante de melhoria na eficiéncia operacional e na inovagao. O ODS
9 e 0 ODS 16 sdo atendidos pela contribuicdo ao desenvolvimento da organizacao, fortalecendo
as praticas de governanca e a consolidacdo de processos éticos e transparentes no sistema

financeiro.
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7.2. CONTRIBUICOES PARA A PRATICA

Os resultados desta pesquisa oferecem diretrizes aplicadveis e fundamentadas
para gestores de projetos e equipes de tecnologia em Institui¢des Financeiras que enfrentam o
desafio continuo de equilibrar a inovagdo com a conformidade regulatoria. A principal
contribuicdo pratica reside na validacdo de que a ado¢do de ferramentas ageis atua como um
mecanismo robusto de controle quando integrada a um modelo de gestdo estruturado.
Inicialmente, os resultados enderegam a problematica da inflexibilidade dos modelos
tradicionais, os quais frequentemente se mostram lentos diante da volatilidade do mercado e
das constantes mudang¢as normativas, conforme apontado por Thamhain (2013), que destaca as
limitacdes de flexibilidade e velocidade dessas abordagens. Em contrapartida, a literatura
aponta que a adoc¢ao de métodos ageis, como o Scrum, promove a alocagao eficiente de recursos
e ciclos continuos de feedback, permitindo a identificagdo e a mitiga¢do dos riscos a medida
que eles surgem, segundo Highsmith (2009). O modelo proposto instrumentaliza essa
capacidade de resposta rapida sem a perda de controle, alinhando a visdo de que a agilidade ¢
essencial para a adaptagdo em ambientes dindmicos e sujeitos a incertezas.

Além disso, o estudo resolve o conflito entre a agilidade e as exigéncias de
documentacdo para conformidade, um desafio critico identificado na problemadtica da gestao
em setores regulados, onde a adocdo de ferramentas exige equilibrio entre flexibilidade e
demandas de documentacdo, conforme discutido pelo PMI (2021). A pesquisa demonstra
empiricamente como ferramentas de rastreabilidade, especificamente o Jira Cloud e o
Confluence, podem ser configuradas para atender aos requisitos de auditoria, superando a
dificuldade de aplicar abordagens iterativas em estruturas que exigem rigoroso controle. A
aplicagdo de ferramentas de rastreamento permite a insercao dessas praticas nas IFs atendendo
as exigéncias de controle e velocidade, conforme corroboram Shafiee Kristensen e Shafiee
(2019). A aplicacao de cerimdnias ageis, como as revisdes de sprint, fortalece o monitoramento
de riscos emergentes e contribui para a criagdo de um ambiente de projetos direcionado a
melhoria continua e a aprendizagem das equipes, em linha com o que propdem Serrador e Pinto
(2015).

Outra contribuigdo relevante refere-se ao gerenciamento de riscos em um ambiente de
escassez de recursos e projetos simultaneos, onde a sobreposicdo de atividades gera riscos
operacionais, conforme alertam Rabechini Junior et al. (2011). A pesquisa oferece uma
aplicacdo pratica de ferramentas visuais, como o Kanban, que facilitam a visualiza¢ao do fluxo

de trabalho e permitem a identificagcdo proativa de gargalos e ineficiéncias em tempo real,
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validando a visdo de Anderson e Carmichael (2016) sobre a previsibilidade gerada por tais
ferramentas. O uso dessas ferramentas visuais para o monitoramento de riscos € a
implementagdo de avaliagdes regulares contribuem para um ambiente marcado por
transparéncia e adaptabilidade, conforme sugerem Conforto et al. (2016). Por fim, o estudo
fortalece a gestdo de riscos operacionais e reputacionais ao sugerir a implementagdo de
ferramentas de DevOps e integragdo continua. Essa abordagem permite a antecipacdo de falhas
técnicas e a reducdo de riscos operacionais, criando ambientes consistentes € com condigdes de
rastreabilidade, apoiando-se em Almeida (2017) sobre a consisténcia de ambientes via

conteinerizagao.

7.3. LIMITACOES DA PESQUISA

O modelo proposto nesta dissertacdo foi desenvolvido a partir da triangulacdo de dados
obtidos por meio de entrevistas semiestruturadas com onze participantes, observacao
participante e analise documental em uma IF privada. Contudo, a pesquisa de campo foi
limitada a um unico estudo de caso e a um grupo restrito das areas de Negocios e Tecnologia.
Apesar do rigor metodoldgico na selecdo dos participantes e na condugdo das entrevistas, os
resultados apresentam um recorte especifico de uma instituicdo financeira privada.

Embora a aplicacdo da triangulagdo de dados tenha permitido atingir saturagdo tedrica
e consistente nas evidéncias, ¢ importante ressaltar que os achados estdo contextualizados. As
percepcdes e as experiéncias analisadas refletem a realidade observada e sdo validas para este
contexto contudo, ndo podem ser generalizadas a todas as IF privadas. Desta forma, as
conclusdes devem ser interpretadas considerando-se as particularidades de cada ambiente e o
nivel de complexidade de cada projeto.

Outro ponto, que se destaca nas limitagdes da pesquisa, ¢ o uso de ferramentas
especificas e de praticas adgeis consolidadas como o Kanban, o Scrum, o SAFe, 0 DevOps. Essa
delimitagdo técnica pode restringir a aplicabilidade direta em outras IF privadas com niveis

diferentes de infraestrutura e de maturidade.

7.4. SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

O desenvolvimento desta pesquisa abriu espago para novas investigagdes sobre a

integracao entre ferramentas ageis e gestao de riscos em IF. Recomenda-se que estudos futuros
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ampliem o numero de casos analisados e de entrevistados, considerando organiza¢des com
diferentes portes, maturidades e infraestrutura. Essa ampliagdo permitird avaliar a
escalabilidade e a adaptabilidade do modelo proposto para diversos contextos do setor
financeiro.

Sugere-se também a aplicagdo deste modelo em IF publicas, de modo a compreender se
ambientes distintos, com as mesmas exigéncias regulatorias e diferentes niveis tecnologicos,
influenciam a adogao de praticas ageis. A comparagdo entre essas realidades podera contribuir

para a melhoria dos mecanismos de controle e de rastreabilidade de riscos no SFN.
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APENDICE A - PROTOCOLO DE PESQUISA E COLETA DE DADOS

D)

1)

Instrugdes para o entrevistador:

Pesquisador: Christiano Costa Rocha

Professor Orientador: Prof. Dr. Renato Penha

Condig¢des da entrevista
Quem sera entrevistado?
Nome:
Data da entrevista:
Local:
Duragdo da entrevista:
Cargo:
Experiéncia em gerenciamento de projetos:
* Quando? Entre os meses de junho/2025 e agosto/2025.
* Onde?
* Quanto tempo? Entre 45 e 60 minutos.

» Como sera conduzida a entrevista? Gravada.
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Objetivo Geral: Analisar como a aplicagdo de ferramentas ageis pode contribuir para o aprimoramento da gestao de riscos em projetos em Instituicdes Financeiras.

Objetivos Especificos Perguntas Competéncias | Autor/Fundamentacio
¢ Qual o tipo de ambiente de projetos predominante na sua area ou organizagao, sendo eles: Capacidade | Godoi et al. (2006) / Entrevista semiestruturada
mais tradicional, mais 4gil ou uma mistura? analitica permite exploracdo do tema
Comunicacdo | Creswell (2021) / Valoriza a compressdo do

A) Mapear os
principais riscos
enfrentados por
Institui¢des
Financeiras, em

projetos de natureza

e Poderia descrever como isso se manifesta no dia a dia dos projetos?

e descricdo

contexto

¢ Pensando nos projetos que vocé gerencia ou acompanha em Institui¢des Financeiras, quais
tipos de riscos (regulatorios, operacionais, estratégicos, reputacionais) vocé considera os mais
frequentes ou que geram maior preocupagao?

e Poderia descrever um ou dois exemplos concretos de situagdes de risco que vocé vivenciou
em projetos?

Conhecimento
técnico

Godoi et al. (2006) / Entrevistas sdo adequadas
para levantar categorias e praticas

e Como esses riscos se manifestam na pratica?
¢ Quais as consequéncias tipicas quando esses riscos se materializam?

Observagdo e
analise critica

Bardin (2016) / Analise de conteudo Creswell
(2021) pesquisa qualitativa investiga significados
e efeitos percebidos

¢ O documento menciona a alta frequéncia de mudancas regulatdrias no setor financeiro.

regulatoria, estratégica | Como essa caracteristica especifica impacta a gestdo de riscos nos projetos? Capacidade | Godoi et al. (2006) / Entrevista semiestruturada
ou operacional. e Que tipo de desaﬁf)s ela imp§e? analitica permite exploragdo do tema
e Impacta a estratégia da organizacdo?
e Em sua experiéncia, como a gestdo de riscos ¢ abordada nos projetos em sua organizagao? Conhecimento
. P ’ & Pro] & (a0 teorico sobre | Godoi et al. (2006) / Entrevista semiestruturada
e Existe um processo formal? . ~
~ .. Ividos? estruturas e permite exploragao do tema
[ ]
Quem sdo os principais envolvidos? Processos
B) Identificar as ¢ Em sua atuagdo, quais ferramentas ou praticas — que vém do universo "4gil" (como Scrum, Conhecimento | Godoi et al. (2006) / Entrevista semiestruturada
o Kanban, DevOps, SAFe, ou ferramentas como Jira, Trello, quadros visuais etc.) — vocés ratico ermite ex .lora %0 do tema
ferramentas ageis utilizam nos projetos? P P plotag
utilizadas para apoioa | , Quais ferramentas especificas sio mais comuns? Capacidade de | Creswell (2021) pesquisa qualitativa busca
. . ~ . mapeamento e | entender como praticas sdo adaptadas para
gestdo de riscos em o FElas sdo usadas por todas as equipes ou apenas algumas? avaliar finalidades especificas
Instituicd e Agora, focando na gestdo de riscos: como essas ferramentas ou praticas ageis sao utilizada . 1 o
shtuieoes £018, . g« . . . praticas agels sao Ut das L Bardin (2016) / Analise qualitativa para
. . na pratica para ajudar a identificar, analisar, planejar respostas, monitorar ou controlar riscos Comunicacdo . ~ . ~
Financeiras. compreender o impacto, padrdes e interagdes.

C) Analisar
empiricamente como
essas ferramentas tém

sido aplicadas na

nos projetos?

e Poderia descrever o passo a passo ou dar um exemplo de como uma ferramenta especifica
(ex: um quadro Kanban, uma Daily Stand-up, um item no Jira) ¢ usada para gerenciar um
risco?

e descri¢ao,
Observagio e
analise critica

Godoi et al. (2006) / relatos concretos sao
fundamentais para gerar compreensdo profunda
do tema

e Como os riscos sdo visualizados?
e Como sdo discutidos nas reunides ageis?
e Como as acdes de mitigacdo sdo acompanhadas?




69

pratica em projetos de
Institui¢des
Financeiras.

B) Identificar as
ferramentas ageis
utilizadas para apoio a
gestdo de riscos em
Institui¢des
Financeiras.

C) Analisar
empiricamente como
essas ferramentas tém
sido aplicadas na
pratica em projetos de
Institui¢des

Financeiras.

o A literatura cita ferramentas, como Burndown charts, Product Backlog, Sprint Backlog,
Problem Tracking Software, e praticas, como Sprint Reviews e Daily Stand-ups, como

. ~ . A Capacidade Godoi et al. (2006) / Entrevista semiestruturada

potencialmente relevantes para a gestdo de riscos. Na sua experiéncia, como essas o . ~
. . . . . ~ . analitica permite exploragdo do tema
ferramentas/praticas se encaixam no dia a dia e qual o impacto real delas na gestdo de riscos
dos seus projetos?
. Creswell (2021) pesquisa qualitativa busca
. Capacidade (o ~

e Elas realmente ajudam a prever problemas? o entender como praticas sdo adaptadas para

. .. . analitica, . , . (1
o Facilitam a comunicagao sobre riscos? comunicacso finalidades especificas. Bardin (2016) / Analise
e Melhoram a capacidade de resposta? re ﬂexég > | qualitativa para compreender impacto, padroes e

interagdes

e Em um ambiente que exige alta rastreablhdade. e documentagao para compliance, como o Capacidade | Godoi et al. (2006) / Entrevista semiestruturada
uso de ferramentas ageis se adapta a essas necessidades na gestdo de riscos? o . ~

X A . . . analitica permite exploragdo do tema
e Vocé vé conflitos ou sinergias?
e Voceé percebe que o uso dessas ferramentas ageis melhora a eficacia (capacidade de atingir
0s objetivos da gestdo de riscos) ou a eficiéncia (uso de recursos, tempo) da gestao de riscos Capacidade de | Creswell (2021) / Busca compreender
nos projetos? avaliagdo percepgoes sobre impactos e resultados praticos
e Poderia explicar como vocé observa isso?
e Quais sdo 0s principais desafios ou dlﬁculdfldes que vocés enfr.entam ao tentar usar ' Bardin (2016) / Andlise de conteddo para
ferramentas ageis especificamente para a gestdo de riscos em projetos de Instituigdes Capacidade de . oA

. . o N . ~ . ~ entender desafios e impactos, resisténcias e

Financeiras? (ex: resisténcia cultural, adaptacdo as normas, integracdo com sistemas legados observagao

etc.)

limitagdes vivenciadas

D) Propor um modelo
que integre as praticas
e as ferramentas ageis
a gestao de riscos em
Institui¢des
Financeiras.

e E quais sdo os principais beneficios ou oportunidades que vocé vé no uso dessas ferramentas
ageis para a gestdo de riscos no setor financeiro?

Estratégica e
analise

Creswell (2021) / Busca compreender
percepgoes sobre impactos e resultados praticos

e Pensando no futuro, como vocé acredita que o uso de ferramentas e praticas ageis na gestio
de riscos em projetos no setor financeiro evoluird? Quais tendéncias vocé observa?

Competéncia
de prospeccao
e analitica

Godoi et al. (2006) / Entrevista semiestruturada
permite exploragdo do tema, para captar
inovagdes

o Ha algum outro ponto sobre o uso de ferramentas ageis para gestao de riscos em projetos de
Instituigdes Financeiras que vocé considere importante mencionar e que nao abordamos?

Sintese e
analise de
padrdo

Godoi et al. (2006) / Entrevista semiestruturada
permite explorag@o do tema e topicos ndo
previstos
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APENDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTAS

1.0Organizagao:

2.Entrevistado(s):

3.Entrevistador:

4.Secoes da entrevista:

( ) Background do entrevistado

( ) Itens que quero verificar

( ) Validagao dos itens percebidos
(

) Comentarios finais
5. Introdugdo da entrevista

Esta entrevista faz parte de uma pesquisa vinculada ao Programa de Pds-Graduagao em
Gestao de Projetos da Universidade Nove de Julho — UNINOVE, cujo objetivo ¢ analisar como
ferramentas 4ageis estdo sendo utilizadas na gestdo de riscos em projetos de instituigdes
financeiras.

Vale ressaltarmos que a sua participagdo ¢ voluntaria e muito importante para nossa
pesquisa. Havendo o seu interesse, os resultados serdo posteriormente compartilhados com o(a)
senhor(a).

Mediante sua autorizacdo e para auxilio na andlise do conteudo, desejamos que a
entrevista seja gravada. Destacamos que a qualquer momento o(a) senhor(a) podera solicitar a
interrupg¢do da gravagdo ou da entrevista. Somente os pesquisadores terdo acesso a gravacao,
assim como 0s nomes € as organizagdes citadas serdo mantidos em sigilo e ndo serdo repassados
ou publicados em nenhum momento.

A transcricdo da entrevista serd enviada a(o) senhor(a) para que seja avaliada e validada.
6. Itens a serem tratados na entrevista:

e Mapear os principais riscos enfrentados por Instituicdes Financeiras, em projetos
de natureza regulatoria, estratégica ou operacional.

e Identificar as ferramentas ageis utilizadas para apoio a gestdo de riscos.

e Analisar empiricamente como essas ferramentas tém sido aplicadas na pratica em

projetos financeiros.
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e Propor um modelo que integre as praticas e as ferramentas ageis a gestao de riscos
em projetos financeiros.
Roteiro de Entrevista Semiestruturada: Ferramentas Ageis na Gestdo de Riscos em

Projetos de Institui¢des Financeiras.

Pesquisa: Ferramentas Ageis para Melhoria da Gestdo de Riscos em Projetos de

Institui¢des Financeiras.

Objetivo Geral da Entrevista: Coletar dados empiricos sobre a aplica¢do pratica de
ferramentas dgeis na gestdo de riscos em projetos de IF, explorando os tipos de riscos
enfrentados, as ferramentas utilizadas e a forma como sdo aplicadas, visando subsidiar a analise

de discurso e o alcance dos objetivos da pesquisa.

Publico-alvo: Profissionais com atuagdo ativa na execu¢do, no monitoramento ou na
aprovacao/decisdo de projetos em IF, com experiéncia em gestdo de projetos e/ou gestdo de
riscos (analistas de riscos, analistas de Negocios, product owners, product managers, gerentes

de projetos, gerentes de Negocios, gerentes de riscos e executivos com poder de decisdo).

Duracao Estimada: 45 a 60 minutos.

Formato: Entrevista semiestruturada (permite flexibilidade para explorar temas

emergentes e aprofundar as falas do entrevistado).

Secoes da Entrevista:

1. Introducao e Contextualizacao (5-10 minutos)

Apresentagdo do pesquisador e da pesquisa (breve resumo do tema e dos objetivos,

conforme o projeto).

Explicacdo do proposito da entrevista: entender a experiéncia do entrevistado com
gestdo de riscos e ferramentas dgeis em projetos no contexto de IF.
Garantia de confidencialidade e anonimato (refor¢ar que as informagdes serdo tratadas

de forma agregada e anonima).
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Solicitagdo de permissdo para gravacao (explicar que a gravacao ¢ apenas para auxiliar
na transcri¢ao e na analise e que serd destruida apds a pesquisa).

Explicacdo sobre a transcricdo e a validacdo (o entrevistado terd a oportunidade de
revisar a transcri¢do de sua fala).

Reforgar o carater voluntario da participacdo e o direito de a interromper a qualquer
momento.

Assinatura do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (Apéndice C do

documento).

Perguntas de Abertura:

Para comecarmos, poderia descrever brevemente sua trajetoria profissional e seu papel
atual na gestdo de projetos ou riscos em IF?

Qual o tipo de ambiente de projetos ¢ predominante na sua 4rea ou na organizac¢ao (mais
tradicional, mais agil ou uma mistura)? Poderia descrever como isso se manifesta no dia a dia

dos projetos?

2. Gerenciamento de Riscos em Projetos de IF (15-20 minutos)

Objetivo: Mapear os principais riscos enfrentados por Instituicdes Financeiras em
projetos (a).

Perguntas:

Pensando nos projetos que vocé gerencia ou acompanha em Instituicdes Financeiras,
quais tipos de riscos (regulatdrios, operacionais, estratégicos, reputacionais, outros) vocé
considera os mais frequentes ou que geram maior preocupacao? Poderia descrever um ou dois
exemplos concretos de situacdes de risco que vocé vivenciou em projetos?

Sondagem: Como esses riscos se manifestam na pratica? Quais as consequéncias tipicas
quando esses riscos se materializam?

O documento menciona a alta frequéncia de mudancas regulatdrias no setor financeiro.
Como essa caracteristica especifica impacta a gestdo de riscos nos projetos? Que tipo de
desafios ela impde? Impacta a estratégia da organizagao?

Em sua experiéncia, como a gestdo de riscos ¢ abordada nos projetos em sua

organiza¢do? Existe um processo formal? Quem sdo os principais envolvidos?
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3. Ferramentas Ageis e sua Aplicacdo na Gestdo de Riscos (15-20 minutos)

Objetivos: Identificar as ferramentas ageis utilizadas (b) e analisar empiricamente como
sdo aplicadas na pratica para gestao de riscos (c).

Perguntas:

Em sua atuagdo, quais ferramentas ou praticas que vém do universo "agil" (como Scrum,
Kanban, DevOps, SAFe, ou ferramentas, como Jira, Trello, quadros visuais etc.) vocés utilizam
nos projetos?

Sondagem: Quais ferramentas especificas sdo mais comuns? Elas sdo usadas por todas
as equipes ou apenas algumas?

Agora, focando na gestdo de riscos: como essas ferramentas ou praticas ageis sdo
utilizadas na pratica para ajudar a identificar, analisar, planejar respostas, monitorar ou
controlar riscos nos projetos? Poderia descrever o passo a passo ou dar um exemplo de como
uma ferramenta especifica (ex: um quadro Kanban, uma Daily Stand-up, um item no Jira) é
usada para gerenciar um risco?

Sondagem: Como os riscos sao visualizados? Como sao discutidos nas reunides ageis?
Como as acdes de mitigacdo sdo acompanhadas?

O documento cita ferramentas (como Burndown charts, Product Backlog, Sprint
Backlog, Problem Tracking Software) e praticas (como Sprint Reviews e Daily Stand-ups) como
potencialmente relevantes para a gestdo de riscos. Na sua experiéncia, como essas
ferramentas/praticas se encaixam no dia a dia e qual o impacto real delas na gestdo de riscos
dos seus projetos?

Sondagem: Elas realmente ajudam a prever problemas? Facilitam a comunicacdo sobre
riscos? Melhoram a capacidade de resposta?

Em um ambiente que exige alta rastreabilidade e documentagao para compliance, como
o uso de ferramentas ageis se adapta a essas necessidades na gestdo de riscos? Voce vé conflitos
ou sinergias?

Vocé percebe que o uso dessas ferramentas ageis melhora a eficacia (capacidade de
atingir os objetivos da gestdo de riscos) ou a eficiéncia (uso de recursos, tempo) da gestdo de
riscos nos projetos? Poderia explicar como vocé observa isso?

Quais sdo os principais desafios ou dificuldades que vocés enfrentam ao tentar usar

ferramentas 4geis especificamente para a gestdo de riscos em projetos de Instituicdes
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Financeiras? (ex: resisténcia cultural, adaptacdo as normas, integracdo com sistemas legados
etc.)
E quais sdo os principais beneficios ou oportunidades que vocé vé no uso dessas

ferramentas ageis para a gestao de riscos no setor financeiro?

4. Consideragdes Finais (5-10 minutos)

Objetivo: Capturar perspectivas futuras e informagdes adicionais.

Perguntas:

Pensando no futuro, como vocé acredita que o uso de ferramentas e praticas ageis na
gestdo de riscos em projetos no setor financeiro evoluira? Quais tendéncias vocé observa?
Hé algum outro ponto sobre o uso de ferramentas ageis para gestao de riscos em projetos

de Institui¢des Financeiras que vocé considere importante mencionar e que ndo abordamos?



75

APENDICE C - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Convidamos o(a) Sr(a). para participar da Pesquisa sob o titulo “FERRAMENTAS
AGEIS PARA MELHORIA DA GESTAO DE RISCOS EM PROJETOS DE INTITUICOES
FINANCEIRAS”, sob a responsabilidade do pesquisador Christiano Costa Rocha, o qual
pretende elaborar a dissertagdo com base na andlise da literatura relacionada ao tema e sua
entrevista, com o intuito de entender como as ferramentas ageis podem ser utilizadas para
melhorar a gestdo de riscos em projetos de Instituicdes Financeiras.

A dissertacdo supracitada € requisito para conclusdo do Programa de Pos-graduagdo em
Gestao de Projetos, PPGP da Universidade Nove de Julho — UNINOVE. A sua participagao ¢
voluntaria e acontecera por entrevista, presencial ou virtual, com a utilizacdo de perguntas
abertas que terdo como propdsito registrar fatos importantes vivenciados pelo(a) senhor(a) no
processo de gerenciamento de riscos em projetos de IF, com relatos de suas experiéncias,
opinides e seus pontos de vista. A entrevista tem uma previsdo de duragdo de 45 minutos até 1
hora.

Os riscos decorrentes de sua participagdo na pesquisa sdo inexistentes ou de baixissima
probabilidade, uma vez que o seu envolvimento na pesquisa se dard por meio de respostas
verbais as perguntas. Além disso, para garantir que ndo ocorra nenhum constrangimento para
com o entrevistado ou sua empresa, ambos serdo mantidos em sigilo. E importante destacar
que, se o(a) Sr(a). participar, contribuira para um melhor entendimento sobre as decisdes a
respeito da mitigacdo de riscos projetos.

Se, depois de consentir em sua participacdo, o(a) Sr(a). desistir de continuar
participando, tem o direito e a liberdade de retirar seu consentimento em qualquer fase da
pesquisa, seja antes ou depois da coleta dos dados, independentemente do motivo e sem nenhum
prejuizo a sua pessoa. O(a) Sr(a). ndo terd nenhuma despesa e ndo recebera nenhuma
remuneracgdo. Os resultados da pesquisa serdo analisados e publicados, mas sua identidade nao
sera divulgada, sendo guardada em sigilo. Para qualquer outra informacao, o(a) Sr(a). podera

entrar em contato com o pesquisador no telefone (11) 97625-7979.

Consentimento Pos-Informagao

Eu, s fui

informado(a) sobre o que o(a) pesquisador(a) quer fazer, e porque precisa da minha



76

colaboracdo, e entendi a explicagdo. Por isso, eu concordo em participar do projeto, sabendo
que ndo vou ganhar nada e que posso sair quando quiser. Este documento ¢ emitido em duas
vias que serdo ambas assinadas por mim e pelo(a) pesquisador(a), ficando uma via com cada

um(a) de nos.

Data: / /

Assinatura do(a) participante

Assinatura do(a) Pesquisador(a) Responsavel
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APENDICE D - RESULTADOS DA PESQUISA DE CAMPO

A analise dos dados revela uma conexao entre as praticas de gestdo de risco e o uso de
frameworks ageis em IF. Os entrevistados demonstraram que a adogdo de métodos ageis esta
relacionada a visibilidade, ao controle e a adaptacdo rapida frente a riscos (Highsmith, 2009).
Esses achados estdo fortemente conectados ao objetivo da pesquisa, que buscou compreender

a relacdo entre praticas ageis e gestdo de risco bancario.

As categorias com coocorréncia mais alta como estratégia de risco, controle de
qualidade e desenvolvimento continuo reforcam esse alinhamento metodologico.
Nas falas dos entrevistados, percebe-se que a previsibilidade ¢ construida por meio de ciclos
curtos, priorizacao de backlog e revisao constante de entregas.
Esse padrao dialoga com as recomendagdes da literatura para ambientes volateis e regulados,
como o financeiro (Silva & Martins, 2021).

Segundo o entrevistado E1:

quando o time ndo tem clareza dos riscos, o sprint vira uma caixa-preta

e os erros sdo invisiveis até explodirem. (E1)

Esse depoimento refor¢a que o uso de frameworks promove a antecipagdo dos riscos e
favorece a aprendizagem organizacional. Tal percepg¢ao estd alinhada ao que defendem Pereira
e Gomes (2021), ao destacarem a governanca como dimensdo essencial da agilidade em
projetos regulados.

Outro entrevistado (E10) afirmou que:

a estratégia de risco precisa estar no planejamento do projeto, ndao
pode ser tratada como reagdo a incidentes. (E10)

Essa fala revela a importancia da integracdo entre a camada estratégica e operacional da
gestdo de risco, conforme previsto na literatura. O dado reforca o segundo objetivo da pesquisa,
que trata da formalizagdo dos riscos nos projetos bancéarios com abordagens ageis.

As categorias ligadas a execucdo, como gerenciamento de tarefas e controle de
qualidade, foram associadas a riscos operacionais € a monitoramento de performance.

Segundo a fala do entrevistado ES5:



78

a gente mede qualidade e risco quase juntos, porque eles estdo

sempre ligados no dia a dia do time. (ES)

Essa abordagem pratica demonstra que a maturidade da gestao de risco ndo esta apenas
na estratégia, mas na disciplina de execucdo. Apesar da forca de algumas categorias, outras
foram pouco mencionadas como conhecimento técnico e tedrico sobre riscos e estruturas
organizacionais.

Esse siléncio sugere uma lacuna nas institui¢des, que ainda tratam a gestdo de risco
como pratica informal ou reativa. Tal percep¢do estd presente também na literatura, que
denuncia a caréncia de integragdo entre teoria e pratica em ambientes financeiros (Souza &
Lima, 2022). A coocorréncia baixa da competéncia de prospeccao e andlise estratégica reforga
a auséncia de planejamento de riscos de longo prazo nas institui¢des.
Conforme observado na fala do entrevistado E2,

a gente sempre corre atrds da regula¢do, mas raramente se antecipa

a ela. (E2)

Esse dado refor¢a a necessidade de fortalecer capacidades preditivas na cultura de risco,
conforme propdem Fortuna (2020) e o préprio BCB (2023). A centralidade do mapeamento de
risco, com énfase em ferramentas visuais, foi reconhecida como pilar da previsibilidade e da
transparéncia nos projetos. Segundo o entrevistado E4:

sem quadros visuais, ninguém entende onde o risco esta e ai é que ele
cresce.(E4)

Esse achado comprova a hipotese de que a gestdo visual de riscos ¢ um instrumento
essencial em projetos com alta regulacao.

Os resultados também indicam que o sucesso da gestdo de risco depende de fatores
comportamentais como comunicagdo, observacdo e sintese. Essas competéncias, embora
subjetivas, foram fortemente associadas & mitigacao de riscos, principalmente em ambientes
com cultura 4gil. O uso de reunides frequentes e artefatos colaborativos foi citado como forma

de garantir alinhamento continuo entre times e areas de controle.

Por fim, observa-se que os frameworks ageis atuam como elementos estruturantes da
gestdo de risco em ambientes financeiros altamente regulados. Eles permitem acelerar a

resposta a mudangas externas, garantir conformidade e reduzir o tempo de exposi¢do a riscos
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ndo controlados. Esse cendrio confirma os pressupostos teéricos da pesquisa e responde de

forma consistente aos seus objetivos centrais.
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APENDICE E - PROTOCOLO DE OBSERVACAO PARTICIPANTE

Este estudo tem como objetivo compreender como um banco privado, de médio porte,
utiliza ferramentas &ageis para a Gestdo de Riscos em Projetos, analisando como os
comportamentos dos participantes do processo de priorizacdo e gestdo dos projetos se
manifestam em momentos como reunido de planejamento e priorizagdes ocorrem, € COmo 0s
fatores externos (como os fornecedores e os reguladores) e os fatores internos (como, por
exemplo, segmentacdo das areas na empresa e niveis de conhecimento dos participantes) afetam

a conducao do processo ¢ a aplicagdo das ferramentas ageis na gestdo de riscos dos projetos.

Gestao de Riscos em Projetos em um Banco Privado
O uso de ferramentas ageis contribui para antecipar riscos € promover ajustes rapidos,
aumentando a eficiéncia da gestdo de projetos em IF reguladas (Schwaber & Sutherland, 2020;

Silva & Martins, 2021).

Campo de observagio!

O Campo de Observagdo corresponde a reunido de planejamento integrado do quarto
trimestre do ano de 2025, realizada via Microsoft Teams, na qual € obrigatoria a participacao
ativa dos convocados com a camera ativa/ligada, além da confirmagdo de presenca, por meio
de reacdo no formulario que surge de forma aleatéria na agenda, como forma de evitar
desconexdo dos participantes com o foco da agenda.

Essa reunido integra o calendario anual de agilidade da instituicdo e serve como
ambiente formal para discutir o plano de trabalho e as prioridades. A observagdo buscou
compreender, em ambiente real, como as praticas dgeis se manifestam nos processos decisorios

e nos comportamentos dos participantes.

Unidades de observacio?

As unidades de observagao foram os proprios participantes e suas interagdes durante a
reunido. Elas abrangeram os diretores, que sdo os executivos tomadores de decisdo, os products
managers ¢ os agilistas, além dos arquitetos de solucdes e os gerentes de tecnologia. Foram

observados comportamentos relacionados a comunicagdo, a negociacao, a priorizagdo de temas
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e a identificagdo de riscos, além do uso efetivo das ferramentas ageis na analise dos padrdes de

atuagdo e nos resultados do planejamento na mitigacao dos riscos.

Condic¢oes da observacao

A observacao foi realizada em ambiente online, via plataforma da Microsoft, com
duragdo de mais de 24 horas tuteis de agendas, sendo dividida em etapas com a pauta
previamente enviada. As etapas declaradas foram:

e Identificacdo dos projetos que sofreram algum tipo de atraso ou transbordo de
quarter.

e Identificacdo dos projetos prioritarios ligados aos planos estratégicos e comerciais
da empresa.

e Em caso de existéncia dos projetos regulatdrios a serem priorizados, apresentacao
de plano de trabalho e desdobramentos que podem ocorrer por cumprimento ou ndo
dos prazos exigidos pelo regulador.

e Apresentagdo da capacidade produtiva das equipes para o trimestre, com base nas
iniciativas previamente listadas e inseridas no Jira Cloud.

e Decisdo dos projetos que serdo feitos ao longo do quarter dividido por 6 iteragdes.

As condicdes de analise foram caracterizadas por um contexto de participantes
multidisciplinares, no qual fatores internos (como senioridade dos participantes, nivel de
conhecimento e segmentagao das areas participantes) e fatores externos (como fornecedores e
regulador) influenciam diretamente no plano de trabalho e na dinamica das decisdes.

O protocolo adotado buscou reduzir interferéncias, registrando de forma sistematica as
contribui¢des que foram feitas de forma verbal ou escrita via chat, para garantir a validade e a

confiabilidade dos dados coletados, em alinhamento ao plano metodolégico da pesquisa.
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Todas as observagdes ocorreram em dias alternados ao longo do més de setembro de

2025, conforme abaixo:

Dias 4, 11, 18 e 25 de setembro, previamente definidos para garantir maxima participagao.

. = omportamento =
# | Dia Item da Pauta Cargo Acio ¢ l\)7erbal Comportamento Nio Verbal
. Diretor uestionou prazo de entregas | Tom firme e foco em | Sempre com olhar fixo na tela,
1 4 Status Projetos agosto/25 . Q praz & s . P
Executivo dos projetos métricas dos projetos postura ereta € poucos gestos.
. . Apresentou dados de Discurso estruturado | Alternancia de telas e gestos de
Revisdo da Capacidade Product pres . . . &
2 4 produtividade extraidos do | e muito uso de termos concordancia com os
das Squads Manager . L .
Jira Cloud das ferramentas ageis interlocutores com a cabeca
Arquiteto | Demonstrou interdependéncia Voz pausada e Inclinagdo leve, parecendo estar
3 4 Avaliagdo dos projetos de dos projetos regulatorios entre inIS)e ura procurando alguma informagao
Solucdes 0s sistemas g em tela
. . . S . Movimento de cabeca em sinal
Riscos identificados no - Sugeriu mitigagdo via Kanban Linguagem canee
4 | 11 Agilista . . de concordéancia com os
Quarter e Daily colaborativa
apontamentos
5 1 Status de Execugao Product Relatou avango das tarefas, Tom seguro e Foco na tela, poucos
Iteragdo 1 Manager | sem demonstrar preocupagao orientado ao plano movimentos bruscos
.. Olhar fixo em tela durante suas
- I Gerente de | Comparou produtividade com . . L .
6 11 Revisao de métricas . . X R Linguagem assertiva | participagdes, auséncia de olhar
Tecnologia 1teragoes anteriores ~
quando ndo era sua fala
~ Comunicagéo clara e
- . . Cobrou plano de ag¢ao neag Semblante fechado,
Avaliagdo dos riscos Diretor . objetiva, sem A
71 11 . . - alternativo para atraso - demonstrando incomodo com as
identificados Executivo . . possibilidades de
identificado e respostas apresentadas
réplicas
- Explicou dificuldades Voz trémula, Olhar fixo para ponto fora da
Validagao dos recursos Product ~ A .
8 18 . enfrentadas na alocagdo dos apresentava camera, como se estivesse lendo
dos projetos Manager . . .
recursos para as squads nervosismo na fala. material de apoio
Apresentava
Apresentacdo de refinamento seguranca na fala, Movimentos de inquietude
9 | 18 Novas demandas Product feito para novo projeto conhecimento e falas fazendo alternancia entre
regulatorias Owner mandatorio com prazo estruturadas de proximidade e distancia da
determinado acordo com material camera/tela
apresentado
Apresentou atividades em
andamento e informou grupo . .
. . Product . e grup Linguagem técnica e Apresentou foco durante a
10 | 18 Revisdo das prioridades da impossibilidade de .
Manager . formal agenda com poucos movimentos
continuar tarefas de forma
concomitante
Apresentou dashboards e L . .
P . . Comunicagdo clarae | Movimento de cabega em sinal
- Product | exemplos de historias escritas . o
Prévia do encerramento ; . . objetiva, sem de concordéancia com os
11| 25 . Owner e no Jira, evidenciando a falta e R
do Trimestre possibilidades de apontamentos, olhares dispersos
Managers de clareza do que deve ser e ~
. réplicas quando nio estavam em fala
desenvolvido
. Foco em sua apresentacdo e
~ . Identificou os pontos de . presentag
Apresentacdo dos projetos | Produtct . .\ auséncia de participagdo em
12| 25 atrasos nos projetos, propos Tom confiante U .
com transbordo Manager . assuntos ndo ligados ao seu dia
alternativas -
a dia
Revisdo do plano de Arquiteto . . . .
P 4 Explicou aderéncia ao plano | Linguagem técnica e Apresentava postura ereta e
13| 25 entrega dos itens de ~ .
. ~ de execugdo e aos prazos fluida foco na agenda
regulatdrios Solugdes
Propos ajustes e melhor Linguagem informal,
14| 25 Planejamento Iteragdo 1 — Asilista detalhamento das historias, uso de processo Muitos movimentos com as
4° quarter & melhoria no processo de didatico para prender maos
entendimento do escopo atencdo

Ambiente observado’
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As reunides de planejamento ocorrem em ambiente digital, com média de 25
participantes conectados simultaneamente, que seguem os protocolos de participacio
obrigatdrios da empresa. Durante todas as sessdes, observou-se alto grau de concentragdo e
comportamentos silenciosos em sua grande parte do tempo, devido ao formato da agenda.
Também foi percebido que existe um alto volume de anotag@o dos temas citados durante as
agendas, com um volume de alternancia entre telas e projecdes com argumentos elevados para
defesa do projeto/tema. Nao foram percebidas intercorréncias técnicas que pudessem atrapalhar
o andamento das agendas.

Os decisores participantes das agendas, como, por exemplo os Diretores Executivos,
manifestam-se pontualmente em momentos de priorizagdo decorrente de riscos de prorrogagao
ou ndo atendimento aos prazos necessarios, reforcando sempre que as decisdes devem ser
pautadas a partir dos dados extraidos dos refinamentos previamente feitos. Os comportamentos
verbais foram marcados por tons objetivos, firmes e com refor¢o visual dos dados em tela
apresentados via dashboards extraidos do Jira Cloud.

Nos niveis operacionais, foram notados: atencdo aos direcionamentos, poucos
questionamentos e excessivo comportamento de confirmagdo visual de entendimentos aos
direcionamentos ou as decisdes tomadas. Com raras excegdes, alguns participantes de niveis
técnicos se colocavam como contribuintes para refutar ou para apoiar a decisdo tomada.

As agendas seguiram o formato de trabalho da organizagdo, com ciclos e pautas bem
definidos e com observagao clara do cumprimento dos ritos. O uso continuo do Jira e dos
quadros visuais, como Miro, deu condi¢des para entender como sdo mapeados e rastreados os

riscos dos projetos.
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3] Estratégico

3) Tatico
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@Plano @ Fora Plano  Manutengio 4%
40%
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Iter. 1 Iter. 2 lter. 3 Iter. 4 lter. 5 Iter. 6 Iter. 7 iter. 1 lter. 2 Iter. 3 Iter. 4 Iter. 5 Iter. 6 Iter. 7
0325 0325
Progresso das Iniciativas Legenda: Informag3o ndo preenchida no Jira *
Resumo Chave Status Iteragdo Iteragdo Iteragao Adicionada pés | Desmobilizad
Bocall Planeiad Concliid
. Pl a
Consércio Oferta e onboarding | Fase 2 CRED-662 Ativado e 3 -Q3.25 3 -Q3.25 Sim Nao
Envio do legado de Consignado para Dataprev CRED-738 Ativado 2-Q325 3-Q325 Sim Nao
Melhorias de consércio | Fase 1 CRED-706 Ativado 2-Q325 3-Q325 Sim Nao
Regulatério - Decreto 12.564: Consentimento para CRED-808 Ativado fo 6-0Q3.25 6-0Q3.25 Sim Nao
tratamento de dados pessoais biométricos
Reorquestragao da chamada VADU no CDT CRED-737 Ativado T 2-Q325 3-Q325 Sim Nao
Atender Recomendacao de Seguranga do BC PIX-604 Ativado 6-0Q3.25 7-Q325 Sim Nao
Blindagem do MIP PIX-596 Ativado 7-Q3.25 7 -Q3.25 Sim Nao
Melhoria no Extrato e na Transagao de Pagto de Salario PIX-579 Ativado 5-Q3.25 5 -Q3.25 Sim Nao
Otimizagao da Jornada de Abertura da Conta Negdcios PIX-561 Ativado 5-Q3.25 5 -Q3.25 Sim Nao
Preparagao para Pent Test de Vulneral PIX-594 Ativado 7 - Q3.25 6 - Q3.25 Sim Nao
CDT - Simplificagdo das CCBs na jornal e CRED-451 Ativado 1-Q325 3-Q325 3-Q325 Nao Nao
credito
FGTS - Automagao processo de alteragdo de taxa CRED-612 Ativado 1-Q0325 6-Q3.25 6-0Q3.25 Nao Nao
recompra
FGTS - Simplificagdo das CCBs na jornada do miniapp de | CRED-524 Ativado 1-Q325 3-Q3.25 3-Q325 Nao Nao
credito
FIDC - Conciliagdo de Cobranga (Everest + Fungao) CRED-529 Ativado 2-Q325 6 -Q3.25 6 -Q3.25 Nao Nao
Preenchimento de proposta | Modal confirmagao dados CRED-484 Ativado 1-Q325 3-Q325 3-Q325 Nao Nao
bancarios
Base de dados SCR MDC-15 Ativado 1-Q0325 2-Q325 3-Q325 Nao Nao
FIDC - Mddulo de Concesséo e venda MDC Ativado 5 - 0325 4 -03.25 4 -Q3.25 Nao Nao
TFIDC - Modulo de Pré Aprova- MDC-95 Ativado 3-Q325 3-Q325 3-Q325 Nao Nao
TCashback PJ - MVP 1 PIX-219 Ativado 3-Q325 6 -Q3.25 7 -Q3.25 Nao Nao
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Ordem - Tema Chave Esquadrio Iniciativa Chave Status N°de  Itens Itensdas Itensdo
Tema Demandante Iniciativa Detalhamento Interd.  Totais  Interd. Demand.
1° - CCPF 2.0 - Cadastro Centralizado de  CCO-296  FGTS e CTPS - Integragao CCPF CRED-939 Em 1 1 0 1
Pessoa Fisica Consignado detalhamento
1° - Crédito | Crédito ao Trabalhador CRED-25 FGTSe Criar Modal de Oferta de Valor Total no CDT  CRED-  Apta 0 3 0 3
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e 1062 detalhament
1° - Crédito | Crédito ao Trabalhador CRED-25 FGTSe Refinanciamento de Contratos - Front Funcio ~ CRED-442  Apta 0 [ 0 [
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1 - Crédito | Crédito ao Trabalhador CRED-25 FGTSe Mapeamento e registro de todas as regras de  CRED-841 Apta 0 s 0 5
C negécios no CDT
1° - Plano de Prevencao a Perdas no CDT  CRED-780 FGTSe Criacéo de Pagina do CDT no SPRH CRED-781 Apta 1 5 1 4
o
1 - Portabilidade de Crédito CRED-544 FGTSe Portabilidade CDT - Retencao via Portal Web  CRED-908 Apta 2
C
19 - Solugges Financeiras | FIDC PIX-23 Motor de Crédito  Chamada Online Moto.ngem CTPS MDC-221 Apta 0 6 0 6
1 - Solugdes Financeiras | FIDC PIX-23  Motor de Crédito  Criagdo da rotina de envio da base de contratos MDC-257  Apta 0 7 0 7
escriturados para
1° - Solugdes Financeiras | FIDC PIX-23  Motor de Crédito  Criagdo da rotina e envio da ba ontratos MDC-259  Apta ) 6 0 6
encerrados por desligamento ao|
1° - Solugdes Financeiras | FIDC PIX-23  Motor de Crédito  Nova consulta SCR Online no CDT MDC-274  Apta ) 10 0 10
3° - Jornada Idwall CRED-  FGTSe Reordenagio da jornada Doclink e Facelin CRED. Em ) 0 0 0
1060 @ 1061
< Voltar ao relatério
Ordem - Tema Chave Esquadrio Iniciativa Chave Esquadrio Chave Esquadrio  Itens do
R Tema Demandante Iniciativa D
1° - Reembolsos Retidos AEC-699  CRM - Peoplesoft  Validagao de Dados Bancarios - CRM PSC-227  Soluges ao Banc X 0
1° - Reembolsos Retidos AEC-699  Portal e AP EC__ Validago de Dados Bancarios - Portal EC AEC-889  Solugdes ao Banc X 0
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