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Gestido de Desenvolvimento de Projetos Lean/Agil de Software: Priticas e definicido de um

modelo de gestao colaborativa de indicadores de desempenho

Resumo

O presente trabalho incide na proposta de um modelo de gestdao colaborativa de indicadores de
desempenho (MGCID) que suporte as decisdes das organizacbes no ambito da gestdo de
desenvolvimento de projetos de software, promovendo assim a identificacao de desperdicio e melhoria
continua de forma colaborativa por todos os envolvidos.

A construcao do modelo apoia-se em desenvolvimentos concetuais sobre gestdo de projetos Lean/Ageis
e engenharia colaborativa, articulando com a analise de projetos reais de desenvolvimento de software.
0O modelo MGCID propde a definicao colaborativa de indicadores de desempenho e parametros de
medida definidos pela equipa, alinhados com as areas de conhecimento da gestao de projetos. O modelo
inspira-se ainda em ciclos de definicdo, aplicacao, avaliacdo e redefinicao de indicadores num conjunto
de processos alinhados com as praticas das metodologias ageis e com os ciclos de melhoria continua
dos principios Lean. Dessa forma, permite identificar desperdicios e oportunidades de melhorias para
as praticas de desenvolvimento durante a sua realizacao.

Com base nas respostas a inquéritos envolvendo profissionais nas areas de desenvolvimento de sistemas,
pesquisas de campo, e na andlise critica do modelo, foi possivel avaliar a sua aplicabilidade em
diferentes contextos reais. O modelo foi avaliado por meio da aplicacdo em projetos em andamento
envolvendo trés empresas de desenvolvimento de software, sendo duas no Brasil e uma em Portugal.
A partir da aplicacdo do modelo, foi possivel as equipas desenvolverem estratégias para garantirem o
sucesso de suas entregas, dentro dos requisitos estabelecidos pelos clientes, minimizando a ocorréncia
de riscos e queda dos niveis de qualidade, através da identificacdo de comportamentos que possam
prejudicar o andamento do projeto, e por fim 0 aumento do nivel de colaboracao de todos os stakeholders

do projeto.

Palavras-chave
Engenharia Colaborativa, Gestao de Projetos Lean, Gestao de Projetos Ageis, Gestao de Indicadores de

Desempenho



Software Lean/Agile Project Development Manager: Practices and definition of

performance indicator collaborative manager model

Abstract

This project has the purpose to define a performance indicator collaborative management model which
supports the organization decisions on project management of software development. It will provide the
waste identification and collaboratively continuous improvement of all stakeholders.

The model building is supported by concept development about Lean/Agile project management and
collaborative engineering, articulating them with real projects analysis of software development. The
model MGCID propose collaborative definition of performance indicator and measurement parameters
defined by development team, aligned with project management knowledge areas. The model is also
inspired on definition phases, application, evaluation and indicators redefinition in a process set aligned
with agile methodology approaches and with continuous improvement cycles from Lean principles. This
way, it permits identify wastes and improvement opportunities for development practices during the
project.

Based on survey answers involving several system development and management professionals, field
research, and critical analysis of model, was possible substantiate and validate the applicability on
different real scenarios of software projects. The model was validated through its application inside
ongoing projects in three software development companies. Two companies in Brazil and one in Portugal,
where study contexts were selected by internal company criteria.

From the application of model was possible the team developed strategy to ensure the successful
deliveries with features that comply the costumer’s requirements, without exceeding the deadlines
estimated, minimizing risks and down quality level, through of identification of possible behaviors which

can harm the project progress, and finally the collaboration level rise of all project stakeholders.

Keywords
Agile Project Management, Collaborative Engineering, Lean Project Management, Performance Indicator

Management
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1 Introducao

De acordo com Too & Weaver (2014) existe um significativo crescimento na adocao das praticas de
gestdo de projetos em diferentes setores da economia, principalmente na area industrial. Contudo,
satisfazer as necessidades de qualquer cliente € uma prioridade estratégica de qualquer organizacéao,
sendo estas prioridades alinhadas junto ao seu planeamento estratégico, e tao logo, o uso das praticas
de gestao de projetos nao é uma atividade que deve ser realizada de forma isolada dentro da organizacao
(Office of Government Commerce, 2007b) (Office Government Commerce, 2009). No entanto, reunir
diversos stakeholders de diversas areas dentro das organizacoes e fazé-los se comprometerem com as
propostas do projeto, tém sido um desafio para os gestores de projetos de uma forma geral frente a um

cenario dindmico, exigente e competitivo entre as empresas (Winter, Smith, Morris, & Cicmil, 2006).
1.1 Motivacao

Nao é novidade que os projetos sempre passam por mudancas e sofrem perdas ao longo do seu
desenvolvimento, no entanto, identificar e quantificar itens que agregam valor aos projetos e
principalmente apontar os fatores que geram desperdicio durante as atividades de desenvolvimento de
um software ¢ um processo muito mais complexo (Khurum, Petersen, & Gorschek, 2014). Mesmo com
0 avanco em técnicas de gestao e metodologias que auxiliam na gestdo do desempenho dos processos,
pouco se elevaram os indices de indicadores que apontam o sucesso dos projetos (Khurum, Petersen,

& Gorschek, 2014).

De acordo com Lynch (2015), o relatério do CHAOS/2015 desenvolvido pela Standish Group! tem
acompanhado desde 1994 mais de 50.000 projetos desde pequenas melhorias de soffware até sistemas
de engenharia robustos ao redor do mundo. De acordo com o relatorio, a taxa de sucesso dos projetos
(concluidos proximo do ambito, prazo e custos planeados) tem variado entre 27% e 31%, a taxa de
projetos que sofreram alteracdes durante o seu ciclo de vida (grandes mudancas) foi de 49% a 56% e o
percentual de projetos fracassados (que nao finalizam as entregas) foi de 17% a 22% entre de 2011 e

2015 respetivamente como mostra a Figura 1.

10 Standish Group € uma organizacao de consultoria de pesquisa que incide sobre o desempenho do projecto de software,
auxiliando gestores a melhorar seus investimentos em projectos de software.
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Figura 1 — Taxa de sucesso de projetos de software entre os anos de 2011 e 2015 (adaptado de Lynch, 2015)

Por outro lado, Mesaglio (2015) da Gartner Consultoriaz afirma que até 2018, 75% das empresas de
desenvolvimento de projetos de soffware do mundo estarao utilizando metodologias ageis, 0 que nos
leva a observar que, se até 2018 o percentual de sucesso de projetos se mantiverem na média de 30%
dos casos, os fatores de sucesso relevantes nao estao relacionados aos processos de desenvolvimento,
ou as metodologias ageis nao estao colaborando para a melhoria dos processo de desenvolvimento de

software. Sendo assim, onde estédo os desperdicios dos projetos?

Além de acompanhar os percentuais de sucesso dos projetos, o relatorio do CHAOS analisa junto das
suas equipas, 0os seguintes fatores como relevantes para o sucesso dos projetos: patrocinio dos
executivos, maturidade emocional (das equipas), envolvimento das partes interessadas e otimizacao dos
processos, todos com 15%; habilidade dos recursos humanos com 10% das opinibes; padronizacdo da
arquitetura com 8%; 7% para procedimentos ageis; 6% para execugdes modestas; 5% para experiéncia
em gestao de projetos; e por fim, claros objetivos de negdcio com 4% das opinides. Os percentuais sao

mostrados na Figura 2.

2 Gartner, Inc. (NYSE: IT) é lider de pesquisa em tecnologia de informacdo do mundo e empresas de consultoria.
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Figura 2 — Fatores de sucesso de projetos de software (adaptado de Lynch, 2015)

Dos quatro principais fatores de sucesso apontados pelas equipas de projetos, pode-se observar que
trés estdo diretamente relacionados com os envolvidos no projeto, o que representa 45% das opcoes.
No entanto, se somarmos a estes indices os percentuais de habilidade dos recursos humanos e
experiéncia em gestao de projetos, todos os itens relacionados diretamente aos envolvidos nos projetos,
chegamos ao total de 60% dos fatores de sucesso dos projetos. Tais fatores nos levam a perceber que
os procedimentos de desenvolvimento quando bem definidos sdo importantes, porém o envolvimento
de todas as partes interessadas de maneira eficiente, comprometida com os resultados dos projetos,

tem uma parcela de colaboracao muito grande.

Por fim, ainda segundo Lynch (2015) aponta no relatério do CHAOS/2015 e frente ao cenario atual,
pode-se observar que nao basta manter os procedimentos de desenvolvimento ageis e padrdes
arquiteturais definidos e enxutos sem envolver as partes interessadas (além das equipas de
desenvolvimento) de maneira colaborativa e eficiente, de forma a identificar desperdicios e apontar
oportunidades de melhorias para os projetos. Sem uma abordagem que permita este nivel de interacdo
entre os envolvidos dos projetos € provavel que os seus indices se mantenham no mesmo patamar, uma
vez que cerca de 75% (Kerzner, 2011) dos fatores de sucesso dos projetos estdo relacionados aos

envolvidos e partes interessadas.



1.2 Objetivos

O presente projeto tem por objetivo geral a definicao e aplicacao de um modelo de gestao colaborativa
de indicadores de desempenho — MGCID - para desenvolvimento de projeto Lean/Agil de software que
contribua para a reducao de desperdicios na gestdo de projetos em ambientes de desenvolvimento

colaborativo.

O modelo sera composto pelo conjunto de componentes de identificacdo dos indicadores, partes
interessadas para a sua definicao e as funcdes e procedimentos necessarios para a construcao dos
mesmos, a partir de um modelo BPMN (Business Process Model and Notation — Modelo e Notacao de
Processos de Negdcios). Para tal, tem-se como ponto de partida um estudo comparativo entre as
experiéncias, brasileira e portuguesa, em gestdo de indicadores em projetos de desenvolvimento de

sistemas. De forma a atingir o objetivo geral poderdo especificar-se os seguintes objetivos secundarios:

e |dentificar processos realizados na gestdo de projetos de soffware voltada para a gestdao de
indicadores;

e |dentificar tipos de desperdicios em projetos de software;

e |dentificar praticas de colaboracdo entre as partes interessadas nos projetos;

e Relacionar os tipos de desperdicios identificados com indicadores de desempenho utilizados e
as praticas de colaboracao;

e Definir o conjunto de componentes para identificacao de indicadores de desempenho de projetos
Lean/Agil de software;

e Definir as funcdes e procedimentos necessarios para a construcdo de indicadores de
desempenho de projetos Lean/Agil de software, utilizando BPMN;

e Mostrar a aplicabilidade do modelo em uma empresa de desenvolvimento de sistemas no Brasil

e outra em Portugal;
1.3 Apontamentos sobre a metodologia

Na procura de atingir os objetivos propostos, este trabalho de investigacao apoia-se num processo de
investigacao-acao de cariz predominantemente qualitativo que sera descrito em detalhe no capitulo 3,
apresentando-se aqui alguns apontamentos base. Este apontamento base pretende ajudar a clarificar a

estrutura do trabalho e enquadrar a revisao bibliografica realizada no capitulo 2.



Este estudo recorre a pesquisa bibliografica de artigos cientificos como meio de criar as bases concetuais
para o desenvolvimento do modelo, também em parte influenciado pelas fases de analise preliminar de
dados dos contextos reais de estudo. Estes contextos reais de casos de projetos de desenvolvimento de

software foram selecionados pelas empresas que deram apoio na aplicacao pratica desta pesquisa.

Inicialmente realizou-se uma analise do histérico de indicadores de desempenho, e respetivos indices,
de casos de projetos de sucesso dentro de cada organizacao envolvida, procurando identificar fatores
de sucesso comuns que estabelecam bases para 0 modelo a desenvolver, e como subproduto desta
analise, identificar possiveis oportunidades de melhorias. Em paralelo, realizam-se entrevistas com o0s
colaboradores participantes dos projetos de sucesso, analisando o entendimento de cada membro sobre
a importancia dos indicadores definidos pela organizacao e sua relevancia para o projeto, bem como

propor outras melhorias nos processos realizados.

Uma vez identificadas a oportunidade de melhoria nos processos dos contextos estudados, através da
analise dos indices e indicadores definidos pelas empresas e das entrevistas com os colaboradores,
passou-se a utilizar o modelo de gestao colaborativa de indicadores de desempenho para auxiliar as
equipas de desenvolvimento a construirem e monitorizar em indicadores chaves de desempenho, dentro
das respetivas areas de conhecimento da gestao de projetos, além aplicar as melhorias identificadas

NOS Processos.

Durante a aplicacdo do MGCID, ao utilizarem celebracées do framework Scrum, reunides de
monitorizacdo eram realizadas ao final de cada sprint do ciclo de desenvolvimento para revisdo do ambito
do projeto e monitorizar os indices dos indicadores definidos, procurando identificar desperdicios dentro
dos projetos e outras oportunidades de melhoria. O resultado da monitorizacado dos sprints é apresentado

no capitulo 6, onde apresentamos a avaliacdo do modelo por equipas do Brasil e de Portugal.

Em paralelo com as atividades de analise dos indicadores de projetos de sucesso das empresas
participantes da pesquisa e desenvolvimento do MGCID, realizou-se pesquisa bibliografica na area da
gestao industrial com foco na identificacéo de desperdicios em projetos e oportunidades de melhorias,
na area de engenharia colaborativa de forma a identificar procedimentos colaborativos a serem utilizados
por equipas em ambientes colaborativos, € na area de gestao de projetos abordando suas areas de

conhecimento e indicadores chaves de desempenho.

Por fim, os indicadores de desempenho inicialmente definidos pela organizacao sao comparados com
os indicadores definidos pelas equipas (apds a utilizacdo do MGCID), bem como os indices atingidos

durante os sprints realizados para os projetos e consequentemente a analise de desperdicios



identificados pelas equipas, finalizando com a avaliacdo das vantagens e desvantagens do MGCID ao

longo da execucdo dos projetos.
1.4 Estrutura do trabalho

0 trabalho apresentado é composto por sete capitulos, cujas descricdes sao apresentadas a seguir:

Neste capitulo introdutorio, Capitulo 1, apresenta-se a motivacao da pesquisa, seus objetivos principais,
a metodologia adotada para a realizacao das acdes do trabalho e, por fim a estrutura de apresentacao

do mesmo.

O Capitulo 2 trata da conceituacédo da proposta deste trabalho de tese, ou seja, as definicdes sobre a
Gestao de Projetos e suas caracteristicas dentro das metodologias Lean e Agil, bem como a identificacio
de seus desperdicios durante a realizacdo dos projetos. A cada conceito sdo apresentadas breves
referéncias, seguidas de suas caracteristicas principais sempre tendo em mente a sua importancia para
a construcao do modelo de definicao de indicadores para gestao de projetos. Neste capitulo, também
sao conceituadas as caracteristicas da Engenharia Colaborativa e suas ferramentas, servindo como

ponte para a construcao do modelo de gestao colaborativa de indicadores de desempenho — MGCID.

A metodologia para direcionar os estudos necessarios para o desenvolvimento, a aplicacao e
implantacao do modelo de gestdo colaborativa de indicadores de desempenho esta apresentada no

Capitulo 3.

O Capitulo 4 é devotado a explanar sobre a analise preliminar de dados dos contextos de estudo e

identificacado das lacunas que contribuiram para a construcdo do modelo.

O Capitulo 5 aborda a concecéo e desenvolvimento do modelo de gestao colaborativa de indicadores de
desempenho — MGCID - destacando seus conceitos e fundamentos, bem como a definicdo de seus
aspetos comportamentais, funcionais e estruturais, metodologias de construcdo de indicadores, além

de analise para a manutencao do mesmo.

O Capitulo 6 apresenta a avaliacdo do MGCID em equipas de projetos do Brasil e de Portugal, mostrando
0 resultado da utilizacao do modelo dentro de projetos reais de desenvolvimento de software e as
contribuicdes que o modelo gerou. Por fim, é seguida pelas conclusées do trabalho desenvolvido e das

possibilidades de desdobramento do mesmo no Capitulo 7.

Encerra-se este documento com a lista de referéncias bibliograficas utilizadas no mesmo.



2 Gestao de projetos

As organizacbes desenvolvem trabalhos que envolvem operacdes e/ou desenvolvimento de projetos,
onde embora as duas atividades se sobreponham, ambas podem compartilhar as mesmas
caracteristicas tal como: desenvolvido por pessoas; restringidos por recursos limitados; e planeados,

executados e monitorizados dentro de um ambito pré definido (Miguel, 2010).

Operacdes sao conjuntos de atividades continuas e repetitivas e os projetos sdo temporarios e unicos.
De acordo com o PMI-PMBOK (2017), um projeto é “um empreendimento temporario com o objetivo de
produzir um produto, servico ou resultado unico”. O empreendimento pode ser definido como uma
sequéncia de atividades unicas, complexas e interligadas, que devem ser desenvolvidas de acordo com
as especificacdes dos clientes (necessidades), dentro de um determinado orcamento e um prazo

previamente estabelecido (Miguel, 2010).

Os projetos sao uma forma de organizar as atividades que nao podem ser tratadas dentro dos limites
operacionais normais da organizacado, por esse motivo, 0s projetos sao frequentemente usados como
uma forma de alcancar os planos estratégicos estabelecidos, sendo pelas equipas fixas do quadro de
colaboradores da organizacao ou prestadores de servicos contratados (Heldman, 2009). Ainda de acordo
com o PMI-PMBOK (2017), os projetos sao geralmente iniciados frente a uma oportunidade ou

necessidade como apresentado abaixo:

e Uma exigéncia de mercado;

e Uma necessidade de negocio;
e Um pedido de um cliente;

e Uma inovacao tecnologica;

e Uma exigéncia legal.

Realizar a gestdo das atividades dos projetos é definida pelo PMI-PMBOK (2017) como a aplicacdo de
técnicas, ferramentas, habilidades e conhecimentos com o objetivo de atender os requisitos dos clientes.
Neste sentido, a gestao de projetos divide 0s grupos de processos de projetos em iniciacao, planeamento,
execucao, monitorizacao e controlo, e encerramento, bem como a aplicacao de processos referentes a
cada area de conhecimento em cada fase do ciclo de vida do produto, processo ou resultado final, como

mostra a Figura 3 (PMI-PMBOK, 2017).
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Figura 3 — Grupos de processos de projetos - adaptado de PMI-PMBOK (2017).

A gestao de projetos ¢ definida por Kerzner (2008), como o planeamento, organizacao, direcionamento
e controlo de recursos organizacionais num dado empreendimento, levando-se em conta tempo, custo
e desempenho estimados. E através da gestdo de projetos que se aplica um conjunto de conceitos,

habilidades, ferramentas e técnicas, a fim de satisfazer os objetivos do projeto.

Para que a gestao de projetos seja eficiente e que os objetivos dos clientes sejam atingidos ao final, o
conjunto de praticas da gestao de projetos propdem minimizar os impactos das restricdes encontradas
ao longo da realizacao do empreendimento. As restricoes sao variaveis dos projetos que restringem a
liberdade de atuacéo das equipas e gestores. Inicialmente consideravam-se trés tipos de restricdoes nos
projetos: prazo, custo e ambito (também conhecido como tridngulos das restricdes), porém atualmente
considera-se que um numero maior de restricées, dentre elas por parte dos envolvidos nos projetos,

podem restringir ou influenciar os planos do projeto (Heldman, 2009).

Contudo, a versado do PMI-PMBOK (2017), apresenta dez areas de conhecimento que buscam detalhar

as particularidades que podem vir a acontecer durante a realizacao de um projeto. Essas dez areas sao



resultantes das necessidades de se gerir mais variaveis durante a realizacdo de projetos. A Figura 4

ilustra as dez areas de conhecimentos indicadas pelo PMI-PMBOK (2017).
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Figura 4 — Areas de conhecimento de gestdo de projetos indicadas pelo PMI-PMBOK (2017).

Diante dos aumentos das areas de conhecimento de gestdo de projetos, faz-se necessario otimizar as
técnicas, ferramentas, conhecimentos e habilidades das praticas de gestdo, tanto para equipas e
gestores. Esta & uma forma de promover solucdes aos tipos de restricdes de projetos, que causam
diversos impactos e desperdicios aos recursos empregados durante o empreendimento. Tais restricdes
tendem a aumentar a complexidade dos projetos, uma vez que a dinamica dos negocios dos clientes
sao cada vez maiores. Por esse motivo, tornar a gestao de projetos Lean e agil € uma nova abordagem

para identificar oportunidades de melhorias dentro dos processos e desenvolver equipas de projetos em

ambientes colaborativos a ser tornarem mais eficientes.

2.1 Gestdo de projetos Lean/Agil

A Gestao de Projetos Lean e a Gestdo Agil de Projetos apresentam dois conceitos diferentes, porém
complementares (Oehmen, 2012). Gestao de projetos Lean pretende melhorar o desempenho de
processos, através da eliminacdo de perdas, visando reduzir custos e melhorar o fluxo de

desenvolvimento do produto/servico (Homrich, 2011). Ja a Gestao agil de projetos proporciona uma



abordagem que visa ajudar equipas a responderem de forma rapida as necessidades do cliente no
desenvolvimento de produtos/servicos, através de uma organizacao de trabalho iterativa e incremental,

ou seja aumentando sua performance para entregar mais resultados aos seus clientes (Miguel, 2010).

Nesse contexto, a Gestao de projetos Lean ¢ aplicada para atender todos os processos da empresa,
desde o planeamento e desenvolvimento do produto até a forma de trabalho das equipas, dentro da
estrutura da organizacao, e ndo somente obter cada passo realizado de maneira eficiente. Schalloway &
Trott (2009) ainda afirmam que as praticas Lean oferecem orientacbes mais amplas para as equipas
ageis. Alinhado a esta ideia o framework Scrum pode ser visto como uma aplicacao do conceito Lean

(Homrich, 2011).

A Gestao agil de projetos aplica-se na criacdo de estruturas mais dindmicas nas quais as equipas
trabalham para desenvolver todo o seu potencial (Schalloway & Trott, 2009). Para Chin (2004), a gestao
agil de projetos € uma maneira de proceder com base em um conjunto de elementos (principios, técnicas,
etc.), em que as atividades sao conduzidas por meio de uma equipa autéonoma, utilizando técnicas de
gestado simplificadas. Por fim, para Benassi & Amaral (2008) a gestao agil de projetos, através da juncéo
de seus principios, valores e praticas, procura auxiliar equipas de projetos na entrega de seus

produtos/servicos em ambientes dinamicos, complexos e instaveis.

Schuch (2009) destaca que a gestdo agil de projetos defende uma flexibilizacdo do ambito do projeto,
que pode ser alterado de acordo com as necessidades de negocio e mudancas de requisitos dos clientes

durante a realizacao do projeto.

No PMI-PMBOK (2017) a abordagem classica de gestao de projetos consiste em ciclos de vida preditivos
com uma ou mais fases associadas com o desenvolvimento do servico, produto ou resultado final, onde
o0 custo, o prazo e o ambito do projeto sdo definidos nas fases iniciais dos projetos. Qualquer alteracdo
do ambito é cuidadosamente gerida. Os ciclos de vida preditivos sdo também chamados de ciclo de vida

em cascata.

Albino (2017) simplifica o entendimento das praticas ageis comparando-as com a abordagem classica
de gestao de projetos. Numa abordagem mais classica, o ambito do projeto € fixado e o desafio para os
gestores & administrar os custos e recursos para desenvolver a solucdo dentro do prazo proposto. Em
abordagens mais ageis, segundo este autor, 0s prazos e 0s recursos sao fixados e o ambito se torna
flexivel para o cliente decidir suas necessidades. A Figura 5 ilustra a visao apresentada por este autor,

com as diferencas entre a abordagem dita classica (quando se fixa o ambito do projeto) e abordagem
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dita agil (quando os prazos e recursos sdo fixados). Embora de rigor questionavel, esta ilustracdo

apresenta uma visao simplificada e extrema entre estas abordagens.

Recurso Prazo

Orientado
ao valor

Orientado
ao plano

Recurso Prazo

Ambito
Gestao agil de projetos

Gestdo classica de projetos

ESTIMADO - FLEXiVEL

Figura 5 — A diferenca entre abordagem classica e abordagem agil (Adaptado de Albino, 2017).

E importante reconhecer a diferenca entre os conceitos Lean e Agil para que ambos trabalhem em
harmonia. A diferenca mais significativa entre as duas abordagens é que, enquanto Gestao de projetos
Lean estabelece uma definicao para o aperfeicoamento e organizacao dos processos para agregar valor,
gestao agil de projetos salienta a evolucdo da capacidade de resposta das equipas para realizar o
requisitos importantes do projeto, ambas com o foco de atender as necessidades dos clientes (Oehmen,

2012).

Um exemplo classico é a utilizacao do framework scrum como abordagem de gestao agil de projetos.
No entanto, o fato de ser uma pratica agil resulta em uma manifestacéo dos conceitos iniciais da filosofia
Lean (Homrich, 2011). A Figura 6 mostra como os dois conceitos se relacionam tendo como

componente operacional o framework scrum.

Figura 6 — Relaco entre os conceitos de Gestdo de Projetos Lean/Agil, até o desdobramento do Framework Scrum -
adaptado de Homrich (2011).
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A tabela 1 apresenta uma breve comparacdo entre os principios Lean e Agil e seus processos
relacionados. Pode-se destacar a semelhanca dos principios Lean com os valores e principios do
manifesto agil em seus conceitos fundamentais referentes a valores das pessoas, entender os valores

dos clientes e o aperfeicoamento dos processos para aumentar os valores do cliente.

Tabela 1 - Uma simples comparacao entre Lean e Agil. Adaptado de Oehmen (2012).

Conceito Principios Lean Valores do Manifesto Agil Principios do Manifesto Agil
Fundamental
Valor das pessoas 6. Respeitar as pessoas em seu 1. Individuos e interacdes séo 5. Criar projetos em torno de individuos motivados. Dé
programa mais importantes do que a eles 0 ambiente e suporte que eles precisam, e
processos e ferramentas confiar neles para fazer o trabalho.
Entender o valor do 1. Capturar o valor definido 3. Colaboragao com o cliente é 1. Nossa maior prioridade é satisfazer o cliente
cliente pelas partes interessadas mais importante do que a através de rapida e continua entrega de valor de
negociacao de contratos software.
Aperfeicoar e executar 2. Mapear o fluxo de valor e 2. Software em funcionamento ¢ 2. Mudancas de requisitos sao bem-vindas, mesmo no
processos para eliminar o desperdicio mais importante do que a final do desenvolvimento. Processos ageis aceitam
maximizar o valor do documentacéo abrangente mudancas para a vantagem competitiva do cliente
cliente
3. O fluxo de trabalho através de 4. Responder a mudancas ¢ mais 3. Entregar software funcionando com frequéncia que
etapas e processos de importante do que seguir um pode ir de um par de semanas a um par de meses,
agregacao de valor planeados e plano com preferéncia para a escala de tempo mais curto.
aperfeicoados
4. Deixar os clientes 4. Clientes e equipa de desenvolvimento devem
interessados puxarem valor trabalhar juntos diariamente durante o projeto
5. Perseguir a perfeicdo em 6. 0 método mais eficaz de transmitir informacdes
todos os processos para e dentro de uma equipa de desenvolvimento é

uma conversa face a face

7. Software funcionando é a principal medida de
progresso.

8. Processos ageis promovem desenvolvimento
sustentavel. Os patrocinadores, desenvolvedores e
usuarios devem ser capazes de manter um ritmo
constante indefinidamente.

9. Atencao continua, exceléncia técnica e bom design
aumenta a agilidade.

10. Simplicidade - a arte de maximizar a quantidade
de trabalho no feito - é essencial.

11. As melhores arquiteturas, requisitos e projetos
emergem de equipas auto-organizadas.

12. Em intervalos regulares, a equipa reflete sobre
como se tornar mais eficaz, entdo sintoniza e ajusta
seu comportamento de acordo.

Quanto a utilizacao das praticas de gestdo de projetos Lean/Agil, Benassi & Amaral (2007) sugerem a
aplicacao da Gestao agil de projeto em projetos de novos produtos onde a caracteristica predominante
seja o elevado grau de inovacado, em projetos de tecnologia de ponta e em equipas de alto desempenho
inseridos em ambientes dinamicos. Também sugerem a aplicacdo da Gestdo projetos Lean para
melhoria de processos robustos que podem ser simplificados durante a realizacao do projeto. As praticas
de gestao Lean juntamente com outras ferramentas e frameworks podem em geral melhorar a eficiéncia

da gestdo de projetos (Wu, Zhao, Ma, & Yang, 2019)

Por fim, ainda de acordo com Benassi e Amaral (2007), pode-se salientar que a gestdo de projetos

Lean/Agil tem como objetivo comum atender necessidades de inovacdo, melhoria de processos de
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desenvolvimento de produtos/servicos e dar resposta a uma maior necessidade de dinamismo em
mercados de grande competitividade. Como apontado por Sohi, Hertogh, Bosch-Rekveldt & Blom (2016)
a combinacao da gestao de projetos Lean e agil surge como uma resposta para problemas de
complexidades encontradas nos projetos. Em ultima analise, pode-se argumentar que a Gestao de
projetos Lean e a Gestao agil de projetos se esforcam para maximizar o valor para o cliente enfatizando
a importancia de valorizar as equipas de projeto, e melhorar os processos organizacionais (Oehmen,

2012).
2.2 Indicadores de desempenho

Segundo Kerzner (2011), cada projeto pode exigir suas proprias técnicas, métricas e indicadores de

desempenho, que devem contribuir para uma gestdo de projetos pela gestao de métricas do projeto.

Segundo Eckerson (2006), um indicador de desempenho (ID) permite quantificar dimensdes e/ou
comportamentos de um determinado ambiente. Um ID mede quao bem a organizacao ou um individuo
realiza uma atividade fundamental para o sucesso atual e futuro do empreendimento ou da propria
organizacao. Pode servir como sinal de alerta precoce de que uma condicdo desfavoravel existe, e que

se nao for gerida, tal condicao pode comprometer drasticamente o resultado do projeto.

Indicadores de desempenho sdo medidas de como um projeto ou empreendimento esta progredindo
em direcdo as metas pré-estabelecidas ou objetivo definido inicialmente, mensurando quanto o trabalho
que se esta a realizar ira afetar o futuro do projeto, tornando assim o ID em um dos principais

contribuintes para a analise do sucesso ou fracasso do projeto.

Definir os indicadores de desempenho (IDs) de forma correta ¢ uma articulacdo entre gestores de
projetos, clientes, equipa do projeto e demais stakeholders, sendo uma necessidade a fim de obter a
aprovacdo de todos os envolvidos no projeto, pois é através destes IDs que obtemos informacdes para

tomar decisdes e reduzir incertezas (Eckerson, 2006).

Cabe aos gestores de projetos esclarecerem as diferencas entre unidades de medida e IDs para os
stakeholders, pois os IDs devem ser apresentados em quadro de acompanhamento (dashboards).
Termos como variacao de custos, variacado do cronograma, o indice de desempenho do cronograma, o
indice de desempenho de custo e tempo, custo na conclusao, sao exemplos de IDs, mas nem sempre
referidos como tal. A necessidade de IDs é simples segundo Eckerson (2006), que deixa a entender que

tudo o que é construido deve ser mensurado.
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Os IDs sdao componentes criticos de todos os sistemas que necessitam medir o quanto os resultados de
um projeto atendem as necessidades dos seus patrocinadores e possuem foco nos resultados futuros,

sendo, portanto, uma informacao que os stakeholders necessitam para a tomada de decisao.

Os IDs nao podem realmente prever que ao final do projeto os objetivos do mesmo serao atingidos, mas
IDs fornecem informacGes mais precisas sobre o que poderia acontecer no futuro, se as atuais
tendéncias continuarem. Embora as métricas e IDs fornecam informacao util, nao dizem qual a acao a

tomar, ou se um projeto comprometido pode ser recuperado (Kerzner, 2011).

Logo, direcionar os métodos de construcao de indicadores de desempenho dos projetos com o objetivo
de identificar e quantificar os desperdicios ou comportamentos que nao agregam valor para 0s
stakeholders durante sua execucdo, pode ser uma alternativa para apoiar os gestores de projetos a
apontar melhorias mais assertivas frente aos fluxos de procedimentos e envolver, de forma colaborativa,
os interessados dos projetos, sejam stakeholders, fornecedores ou equipas de projeto. Assim, facilita a
identificacdo e o planeamento de acOes realizar para agregar valor aos projetos, contornando os

comportamentos que podem levar o projeto ao insucesso.

2.3 Técnicas de analise de viabilidade e acompanhamento de desempenho

de projetos

Por muitas décadas, acreditou-se que as principais informacdes a serem transmitidas as partes
interessadas dos projetos estavam relacionadas com a gestao do ambito e suas alteracdes, o tempo e
o custo do projeto, basicamente o triangulo das restricées de projetos, como mostra a Figura 7 (Kerzner,

2011).

Prazo Custo

Trigngulo das
restricdes

Ambito

Figura 7 — Triangulo das restricdes (Adaptado de Kerzner, 2011).
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Partindo deste principio, uma série de técnicas de viabilidade e acompanhamento de desempenho de
projetos foram elaboradas para auxiliar os gestores de projetos no acompanhamento de métricas de

projetos, onde Mello, Archibald, & Liberzon (2006) destacam como principais:

e EVM - Earned Value Management
e NPV - Net Present Value

e ROl - Return on Investiments

e |RR - Internal Return Rate

e Burndown chart

e CFD - Cumulative Flow Diagram

2.3.1 Earned Value Management — EVM

A técnica de gestao de valor agregado (£arned Value Management - EVM) € uma medida objetiva do
volume de trabalho realizado num projeto e constitui uma melhoria do conceito de planeamento
orcamental, ao exigir a quantificacao do trabalho em curso (Miguel, 2010). A Figura 8 apresenta o

modelo do grafico do indicador EVM e a relacdo de seus indicadores para analise.

Orcamento
no
término
2 (ONT)
= F
B Valor ‘.
3 o
E agregado S Valor
o (VA) planejado
F (VF)
B
.,_\!E -‘_.-'"
-t Custos
reais
(CR)

Cata dos dados

Tempo

Figura 8 — Custo real incorrido versus valor planeado e valor ganho. (Adaptado de Miguel, 2010).

Ao usar essa técnica para monitorizacdo, os gestores podem rapidamente comparar o volume de
trabalho que foi realizado até 0 momento com o volume de trabalho inicialmente planeado. Todas as

atividades iniciais sdo planeadas, quantificadas em valores monetarios e ordenada em um calendario
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em incrementos de “valor planeado” alinhados com o tempo que gera uma linha de base para mensurar

custos e prazos (Miguel, 2010).

Logo, o cenario que um gestor de projetos deve administrar através da analise de uma EVM é tomar
como referéncia a curva de orcamento no término do projeto (ONT), onde com o passar de um
determinado periodo ou todo o prazo do projeto, os custos reais (CR) aplicados ao projeto estejam abaixo
da curva ONT, e o valor agregado (VA) do projeto para o cliente/patrocinador, seja maior que o custo do

investimento.

2.3.2 Net Present Value — NPV

O Valor Presente Liquido (NPV - Net Presente Value) € uma funcdo matematica-financeira que é capaz
de determinar o valor presente de pagamentos futuros descontados a uma taxa de juros apropriada,

menos 0s valores investidos inicialmente (Arshad, 2012).

Em outras palavras, o valor presente liquido de um projeto é a diferenca entre o valor investido e o valor
resgatado ao fim do investimento, trazidos ao valor presente, onde, se o NPV for positivo, entdo o valor
investido sera recuperado e o projeto tera um ganho. Por outro lado, se o NPV for negativo, significa que
0 projeto estara resgatando um valor menor do que o valor investido inicialmente (Urtado, Santo,

Quintairos, & Oliveira, 2009).

A funcao geral do NPV ¢ a seguinte:

Equacao 1 - Calculo do NP
Onde:

e fC: Valores de entrada ou saida do projeto em cada periodo de tempo;
e fC, Valor do investimento inicial do projeto;
e / Periodo de tempo;

e / Taxa de desconto do projeto.

Exemplo: Supondo dois projetos (A e B) a uma taxa minima de atratividade de 10% a. m.
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Projecto A Projecto B
Més  Operagdo  Valor Més Operagdo Valor

0 Aplicagdo - 350,00€ 0 Aplicacdo - 350,00 €
1 Resgate 95,00 € 1 Resgate 150,00 €
2 Resgate 95,00 <€ 2 Resgate 150,00 €
3 Resgate 95,00 £ 3 Resgate 150,00 €
4 Resgate 95,00 €
] Resgate 95,00 €

NPV 10,12 € NPV 23,03 €

Figura 9 — Comparacao dos valores do NPV entres os projetos A e B.

A Figura 9 apresenta duas possibilidades de investimentos em projetos fornecendo dados para auxiliar
0s gestores e demais partes interessadas na tomada de decisao de qual projeto investir. Mesmo o Projeto
A tendo mais resgates ao longo dos meses nao é recomendavel aplicar os investimentos neste projeto,
pois os investidores demorariam 5 meses para recuperar os valores investidos. Por outro lado, a
aplicacao no Projeto B retornaria valor aplicado inicialmente em menos tempo que o Projeto A e com o

NPV bem mais elevado.

2.3.3 Return on Investiments — ROI

De acordo com Assaf Neto (2008), o Return on Investiments — RO/ ¢ uma opcao de calculo para avaliar
o retorno produzido pelo valor total dos recursos financeiros aplicados pelos stakeholders em qualquer

tipo de projeto.

Este calculo permite aos interessados dos projetos analisar a viabilidade de investimento e decidir sobre
0s valores a serem investidos, seja por meio das economias feitas ou pelo acréscimo do facturamento

(Andru & Botchkarev, 2011).

Muito se discute sobre qual & o valor de ganho para se monitorizar a performance de um projeto em
termos de rentabilidade: Ganho liquido, ganho operacional, ganho antes dos impostos, entre outros.
Contudo, o ideal ap6s a definicao do valor de retorno a ser utilizado é ser coerente na escolha dos ativos

(ou valores investidos) do projeto (Vieira, Verde, Bezerra, Rodrigues, & Ismael, 2010).

Logo o ROI de um projeto pode ser analisado através da seguinte equacao:

ROI Receita gerada — Investimento no projecto

Investimento no projecto

Equacao 2 — Calculo do RO/
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A aplicacédo do ROI auxilia um gestor de projetos de desenvolvimento de soffware a identificar se o projeto,
apods a sua implantacao, obteve o retorno esperado, ou pelo menos se cobriu o valor investido por meio

da automacéao de determinado processo de negdcio da organizacao que o adquiriu.

De acordo com o IDC (2015):, as etapas que envolvem o processo de calculo de ROl em um projeto de

software sao:

e A coleta de informacao;

e Estabelecimento de prioridades estratégicas;
e Definicao de indicadores;

e Definicao de custos;

e Analise de novas oportunidades;

e Medicdo de ganhos.

As etapas citadas servem como alicerce para a analise e construcdo de meétricas de retorno de
investimento que auxilia na gestao de projetos de desenvolvimento de soffware (Mcshea, 2009). Por
outro lado, analisar a viabilidade de investimento no projeto precisaria de um tempo de uso para avaliar

0 seu retorno.

2.3.4 Internal Return Rate — IRR

A Internal Return Rate — /RR ou Taxa Interna de Retorno é a taxa de desconto (juros) que iguala, em um
determinado momento do periodo do investimento, o valor presente dos recebimentos (entradas) com

os valores de pagamentos (saidas) previstos no fluxo de caixa (Hoji, 2006).

O IRR é utilizado como método de analise de investimentos em projetos, onde o investimento sera
economicamente atraente se o IRR for maior que a taxa minima de atratividade, ou na comparacéo entre
dois ou mais projetos, sendo o projeto mais atraente financeiramente o que apresentar maior IRR (Assaf

Neto, 2006).

Matematicamente, o IRR é obtido resolvendo-se a Equacao 4 para o valor /que torne o NVP igual a ZERO

(Gitman, 2002).

* A IDC é a empresa lider mundial na area de " market intelligence", servicos de consultoria e organizacao de eventos para 0s
mercados das Tecnologias de Informacao e Telecomunicagdes.
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NPV = Fey FC
B (1+ 1)) 0

Equacéo 4 - Calculo do /RRtendendo a zero o valor do NPV

Onde:

e fC: Valores de entrada ou saida do projeto em cada periodo de tempo;
e FC,; Valor do investimento inicial do projeto;
e / Periodo de tempo;

e / Taxa de desconto do projeto.

Exemplo: Supondo ainda os projetos (A e B) com seus respetivos valores de investimento e entradas ao

logo do tempo. O IRR é calculado como apresenta os valores abaixo.

Projecto A Projecto B
Més  Operacgio Valor Més  Operagdo valor

0 Aplicagdo - 350,00€ 0 Aplicagdo - 350,00€
1 Resgate 95,00 £ 1 Resgate 150,00 €
2 Resgate 95,00 € 2 Resgate 150,00 €
3 Resgate 95,00 £ 3 Resgate 150,00 €
4 Resgate 95,00 €
5 Resgate 95,00 £

IRR 11,13% IRR 13,70%

Figura 10 - Comparacéo dos valores do /AR entre os projetos A e B.

A Figura 10 apresenta a comparacao entre dois empreendimentos (A e B) e suas respetivas taxas de
retorno interna, onde pode-se observar que o projeto B possui uma taxa mais atraente que o projeto A.
Logo, assim como no exemplo sobre o NVP calculado inicialmente, o IRR calculado para o projeto B

confirma que o mesmo é mais vantajoso.
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2.3.5 Burndown chart

O Burndown chart utilizado pelo framework Scrum apresenta a quantidade de trabalho restante de um
determinado periodo (sprint). O grafico Burndown é uma maneira de visualizar a correlacao entre a
guantidade de trabalho restante em qualquer ponto do tempo e do progresso da equipa do projeto para
reduzir este trabalho. A interseccao de uma linha de tendéncia para o trabalho restante e o eixo horizontal
indica a conclusao mais provavel de trabalho naquele momento (Schwaber, 2004). A Figura 11

apresenta-se um exemplo de um grafico de Burndown refletindo essa correlacao.
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Figura 11 - Exemplo de “Burndown Chart” - adaptado de Schwaber (2004).

2.3.6 Cumulative Flow Diagram — CFD

Como o préprio nome sugere, o CFD ou Diagrama de Fluxo Cumulativo, é uma forma de compreender
o fluxo de trabalho ao longo de um processo. E um instrumento de medicéo de valor em praticas de
monitorizacdo agil de projetos e fornece rapidamente uma analise da quantidade de atividades que
foram realizadas, de atividades em andamento e quanto de atividades que ainda precisam ser realizadas

(Albino, 2017).

O CFD fornece uma visao geral do de todas as etapas de um projeto. Viabiliza aos stakeholders do
projeto uma analise quantitativa e qualitativa dos potenciais problemas que podem vir a acontecer dentro
do ambito do projeto uma vez que relaciona o nimero de itens a realizar para o projeto (eixo vertical) o

periodo de tempo estabelecido para o projeto (eixo horizontal).

A Figura 12 mostra o ambito de um projeto sendo desenvolvido no periodo de 01/01 a 10/01, onde ao

longo do periodo mencionado, uma quantidade do ambito do projeto vai se distribuindo ao longo das
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fases do projeto. Por fim, no ultimo dia do periodo, espera-se que total do ambito esteja concluido para

realizar a devida entrega do resultado.
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Figura 12 - Exemplo de Cumulative Flow Diagram — CFD (Adaptado de Albino, 2017)

Mesmo diante das técnicas apresentadas nas secc¢des anteriores, na sua maioria apresentadas também
no PMI-PMBOK (2017), convém ressaltar que cada projeto pode exigir suas proprias técnicas, métricas
e indicadores de desempenho. Pode-se ainda realcar o facto de se poder perfeitamente conduzir a gestdo

de projetos pela gestdo de métricas do projeto (Kerzner, 2011).

2.4 Desperdicio em projetos

De acordo com Ohno (1997) desperdicios sdo todos os elementos de um processo, que podem ser de
impedimento de atividades, desenvolvimento e/ou producao, que elevam os custos sem acrescentar
valor ao produto/servico ou resultado final. Em projetos, os desperdicios podem se manifestar de
diversas maneiras dependendo das suas caracteristicas e impactando diretamente nos seus custos e

prazos.

Liker (2005) aponta como um tipo de desperdicio a perda de tempo por nao envolver ou ouvir todos os
colaboradores, ou seja, desperdicio do potencial humano no projeto. Ries (2012) também aponta como
desperdicio de potencial humano o esfor¢co empregado para desenvolver funcionalidades que os clientes

dos projetos ndo querem. Bauch (2004), por sua vez, destaca os seguintes fatores de insucesso que
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podem ser classificados posteriormente como desperdicios: baixo conhecimento técnico sobre novas
tecnologias por parte das equipas; a falta de clareza para os objetivos, metas, papéis, responsabilidades,
direitos e regras, assim como falha na formacao dos colaboradores, disciplina e na cooperacao; além
de problemas de integracéo entre projetos por baixa compatibilidade e Capacidade. Por fim, Womack &
Jones (2004) citam projetos de produtos e servicos que nao foram desenvolvidos de acordo com os

requisitos exigidos e consequentemente ndo atendem as necessidades dos clientes gerando retrabalho.

A capacidade de identificar e eliminar desperdicio sao habilidades fundamentais no pensamento Lean
gue deve ser de conhecimento de todas as partes interessadas dos projetos, pois identificar os tipos de
atividades de projetos é um diferencial para reduzir impactos negativos durante o empreendimento.
Todas as atividades de trabalho sao classificadas em trés categorias de acordo com Womack & Jones

(2004):
1. Atividades que adicionam valor, que deverao satisfazer as trés seguintes condicoes:

e Transformar informacao ou material ndo pode ser uma tarefa burocratica desnecessaria que
nao gera valor.

e O cliente deve estar disposto a pagar pela atividade, explicitamente, ou implicitamente, se o
cliente entendeu e aprovou os detalhes.

e E desenvolvido de forma correta da primeira vez. Isto nao exclui, por exemplo, a assertividade

de agregacao de valor das iteracoes de engenharia.

2. Atividades obrigatdrias ou necessarias, que nao se enquadram na definicao anterior, mas que

nao podem ser eliminadas por razdes legais, de contrato, ou da tecnologia atual.

3. Atividades que nao agregam valor, que consomem recursos e nao geram valor. Estas sao puro
desperdicio, como por exemplo: relatérios e e-mails desnecessarios, tempo ocioso, defeitos que exigem

retrabalho, etc.

A Tabela 2 relaciona os Desperdicios Lean de Programas de Projefos (Oehmen, 2012) com os
desperdicios Lean, onde o processo de criacao de valor, baseado no principio Leantem-se demonstrado
muito eficaz em varios ambientes de trabalho, desde a area da producao industrial de produtos discretos
até a areas de servicos como a saude e a educacao. Na coluna Lean também se destaca o desperdicio

de potencial humano que tem sido tratado como um dos recursos mais importantes dos projetos.
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Tabela 2 - Relagéo entre desperdicios Lean e desperdicios Lean em Programas de Projetos - adaptado de Oehmen (2012).

Desperdicios Lean Desperdicios Lean em Programas

Superproducao Superproducao de informacao

Espera Espera

Transporte Movimentacao desnecessaria de informacdes
Sobre processamento Sobre processamento de informacao
Inventario Inventario de Informacéo

Movimentacao Movimentacado desnecessaria das pessoas
Defeitos Defeitos e Retrabalho

Nao utilizacao do potencial humano (Talento) Néo utilizacdo do potencial humano (Talento)

Alguns dos desperdicios citados podem ser identificados em fases iniciais do projeto onde seus impactos
sao menores devido a facilidade de mudanca. Outros desperdicios sao identificados durante a realizacao
do projeto resultando em impactos relativamente maiores, exigindo ajustes nos procedimentos a realizar.
Por fim, alguns desperdicios sao identificados na fase final do projeto requerendo grande quantidade de
retrabalho e impactando nos custos e prazos do produto/servico. Logo é possivel observar que nao
existe, durante a realizacdo do projeto, uma monitorizacéo clara das atividades dos projetos que busca

identificar desperdicios.

O monitorizacao e controlo de desperdicio nas atividades de projeto, de acordo com Heldman (2009),
concentra-se em identificar variacbes entre o plano definido e o plano desenvolvido nos grupos de
processos de iniciacdo, planeamento, execucdo e encerramento, incluindo coleta de dados, avaliacdo
dos resultados, elaboracao de relatérios de desempenho, entre outras. De acordo com o PMI-PMBOK

(2017), esse processo envolve as seguintes atividades:

e Comparar os dados atuais com os dados descritos no plano de gestao do projeto;

e Analisar dados de desempenho e decisao sobre as recomendacdes preventivas e corretivas;

e Monitorizar riscos do projeto para garantir que sejam relatados e documentados, e que tenham
seu status documentado, assegurando que sejam implementados os planos de resposta
adequados;

e Documentar informacdes adequadas sobre do produto ao longo de todo o projeto;

e Coletar, registar e documentar informacdes do projeto que fornecam o sfafus, mensuracoes de
desempenho e previsdes de atualizacao dos dados de custo e cronograma relatada as partes
interessadas, integrantes da equipa do projeto e de gestao, dentre outras;

e Controlar as solicitacbes de mudanca.
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Por outro lado, Heldman (2009), nado define ou aponta um modelo ou técnica que aborde essas
atividades em um unico sistema de abordagem. Logo, por nao se apresentar um modelo especifico de
analise de perdas em projetos, uma abordagem para identificar os desperdicios mais criticos do projeto
antes do estagio final do desenvolvimento do produto/servico pode contribuir para uma melhoria do

desempenho do empreendimento.

A identificacdo de desperdicios ou comportamentos que nao agregam valor ao cliente, passa pela
identificacao de parametros de melhorias, definicdo de indicadores de desempenho especificos para um
determinado projeto bem como seus targets a serem atingidos ou nao, e por fim a analise dos indices
estabelecidos com o cenario real dentro de um determinado periodo de tempo (sprint por exemplo),

contudo envolvendo todas as partes interessadas no projeto de forma colaborativa.
2.5 Engenharia colaborativa

A colaboracao é o processo em que varias pessoas trabalham juntas de forma interdependente para se
atingir um objetivo, definido por todos, muito maior do que seria possivel para um individuo realizar
sozinho (Todd, 1992). Embora tal conceito seja antigo, a colaboracéo é tida como certa na teoria, porém
mal-executada na pratica, logo perdendo em comprometimento por parte dos envolvidos nos projetos

temporais (Lu S. , 2006).

Logo a abordagem de engenharia colaborativa, segundo Lu (2006), trata da construcdo de
procedimentos que agregam valor a um produto/servico ou resultado envolvendo competéncias ou areas
distintas das organizacdes, agregando muito mais valor ao empreendimento desenvolvido. Tal
procedimento pode ser construido até por equipas geograficamente distribuidas que possuem o mesmo

projeto como resultado a alcancar.

Porém, a falha em entender a importancia da colaboracédo dentro das praticas de realizacado de gestdo
de projetos pode resultar em consequéncias como falhas de comunicacdo, mal entendimento de
requisitos dos clientes por parte dos envolvidos no projeto e principalmente a falha em monitorizar e

avaliar indicadores de desempenho por parte dos gestores.

2.5.1 Principios da Engenharia Colaborativa

De um ponto de vista da gestao de projetos classica, considerava-se que era suficiente colocar todas a
pessoas envolvidas no projeto juntas em um mesmo local, falando a mesma lingua e trabalhando por

um longo tempo (Silva, 2011) para realizar projetos de forma colaborativa. Esse processo de co-
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localizacao da equipa, facilitaria a monitorizacao do progresso das atividades desenvolvidas e a
realizacdo de reunides de melhoria. No entanto, ja ndo é uma pratica que prende a atencéo dos
envolvidos e muitos menos estimula a colaboracao (Ries, 2012). Contudo, a evolucéo da internet e dos
meios de comunicacao contribuiu para desenvolver equipas multidisciplinares co-localizadas,
espalhados por diferentes locais, com diferentes fuso-horarios utilizando soffware de gestao de projetos

disponiveis em plataforma web (Silva, 2011).

Com base nesse cenario, a engenharia colaborativa pretende criar condices que permitam melhorar a
eficiéncia das equipas dentro e fora das organizacdes, bem como as empresas de desenvolvimento de
software para realizarem acdes colaborativas em ambientes dinamicos e incertos (Lu, Elmaraghy, Schuh,

& Wilhelm, 2007).

De acordo com Cohn (2010) a engenharia colaborativa requer que todos os colaboradores trabalhem
juntos, seja no mesmo local ou co localizado, e que cada membro da equipa deve ser um stakehiolder
totalmente comprometido com o resultado do projeto e seus processos, contribuindo e trazendo sua
respetiva area de especializacao para os objetivos do projeto. Por fim, as praticas de engenharia
colaborativa auxiliam as partes interessadas em um repetitivo desenvolvimento de processo com

flexibilidade e constantes melhorias durante o seu periodo de execucao (Zhuk, 2004).

A principal diferenca entre as praticas mais classicas de gestdo de projetos e a gestdo de projetos
utilizando engenharia colaborativa € a consideracao, ainda na fase de design, de todo o ciclo de vida do
produto e a gestdo de equipas multidisciplinar distribuidas em diversos pontos geograficos, ndo se
restringindo a recursos diretos, mas também fornecedores, clientes e demais partes, direta ou
indiretamente interessadas no projeto. Enquanto no primeiro caso, as atividades sao entregues face a
face para um membro individual de uma equipa, no segundo caso as atividades sao disponibilizadas por
diversos meios (correios eletronicos, midias digitais, arquivos criptografados, entre outros) ou

compartilhadas por outras ferramentas tecnolégicas.

A abordagem de engenharia colaborativa garante que cada stakeholder seja envolvido nos processos
apropriados do projeto (Cohn, 2010) e contribui para utilizacdo de equipas multidisciplinares (gestores,
técnicos, clientes, entre outros) de forma a melhorar o resultado e reduzir tempo de desenvolvimento de
projeto, pois permite a integracdo de varias fases de desenvolvimento e areas de conhecimento (Alting,

M., Boelskifte, Clausen, & Jargensen, 2006).

Os beneficios das praticas de engenharia colaborativa nas organizaces podem ser observados em duas

categorias: trabalho em equipa (ou seja, no processo) e retorno das atividades de projeto (isto &, no
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resultado). Melhorias na equipa de trabalho incluem melhorar a comunicacdo entre os membros das
equipas através do uso plataforma colaborativa de comunicacao, possibilidade de trabalho remoto,
compartilhamento de conhecimentos, colaboracdo na geracao de novas ideias, retorno rapido em
decisbes coletivas, maior respeito e apreco entre os membros da equipa e maior moral e

responsabilidade dos colaboradores (Lu et al, 2007; Liang, 2019).

Por fim, as praticas de gestao na engenharia colaborativa nao possuem seu foco somente no uso das
técnicas de gestao de projetos tal como ferramentas para monitorizar o progresso das atividades (e.g.
graficos de Gantt ou PERT), mas trabalha também com outras dimensdes significantes da gestao de

projetos (Silva, 2011):

e C(Coleta de dados relatados de forma documental através de relatorios, pareceres (informacdes,
decisbes, processos, entre outros);

e InformacOes gerais que sdo coletadas em repositorios permanentes como um sistema
informatico;

e Acompanhamento de alteracdes que ajudam a seguir e entender o conhecimento das equipas;

e FEstudo sobre processo de tomada de decisdo que pode ser extraido do repositério de
informacoes;

e Maior apreciacao do trabalho dos colaboradores;

e Conhecimento e comunicacao tornam-se cada vez mais formalizados e padronizados de acordo
com o desenvolvimento das equipas ao invés de ser imposto por uma experiéncia individual;

e (Os detalhes das informacdes sdo apresentados;

e (s processos sao continuamente dinamicos;

e Maxima transparéncia nos processos e nas informacoes;

e (estdo futura mais facilitada, caso alguma mudanca ocorra.

Estas dimensdes garantem o sucesso da abordagem de engenharia colaborativa dentro da gestao de
projeto, especialmente em cenarios complexos, onde os ambientes de negdcios podem se alterar,
algumas vezes drasticamente. Logo, em projetos com o uso de engenharia colaborativa ¢ importante
definir a arquitetura da gestao de projeto colaborativo. Esta etapa é crucial para a escolha da ferramenta

colaborativa mais adequada para as caracteristicas do projeto (Silva, 2011).
Existem quatro importantes componentes na estrutura de coordenacao de projetos:

¢ O repositorio do projeto que serve como uma memoria do projeto: Todas as informacdes
dos projetos sao armazenadas nele;
e (O planeamento do projeto que permite aos colaboradores planear o projeto nos termos de

tempo e recursos;
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o A execucdo do projeto que da suporte a gestao do fluxo do projeto através do planeamento
definido. Este por sua vez permite replanear e reagendar atividades.

e Porfim o controlo do projeto que suporta a monitorizacao do projeto, este por sua vez permite
aos utilizadores verificarem o atual status das atividades e coletar métricas.

A Figura 13 mostra como os componentes da estrutura de coordenacao de projetos estéo relacionados.

Repositdrio Planejamento

do projeto , do projeto
Controlo do‘ Execucdo do

projeto projeto

Figura 13 - Relacéo entre as estruturas de coordenacéo de projetos (Autor)

Estes quatro componentes estdo presentes tanto nas praticas classicas de gestdo quanto nas praticas
que utilizam engenharia colaborativa. Contudo, o repositério do projeto pode ser considerado um
diferencial dos projetos colaborativos, pois diminui ou até mesmo elimina a necessidade de contato face
a face. Em projetos classicos o repositorio esta em um local onde o acesso da equipa se da somente do
local fisico de trabalho. Por outro lado, em projetos colaborativos, a equipa conta com um repositério

eletronico disponivel que permite acesso de qualquer parte do mundo (Silva, 2011).

Por esse motivo, alinhar as praticas de engenharia colaborativa dentro de uma equipa multidisciplinar
depende basicamente da selecdo de uma ou mais ferramentas colaborativas que auxiliem os

stakeholders a manterem a comunicacao e o fluxo dos processos sincronizados.

2.5.2 Ferramentas Colaborativas

A colaboracdo ¢ um desafio, principalmente quando se trata de equipas distribuidas que precisam
contornar adversidades como fuso horarios e sem reunides “cara a cara”. Para ultrapassar estes
desafios, as ferramentas colaborativas sao utilizadas ao longo de todo o ciclo de vida do projeto para
permitir que os colaboradores trabalhem juntos, estejam juntos e alcancem os resultados juntos
(Lanubile, Ebert, Prikladnicki, & Vizcaino, 2010). Assim, ferramentas colaborativas tomam uma
importancia especial para permitirem a colaboracéo de forma remota (Lomas, Burke, & Page, 2008).
Também ha a opcao de recorrer a normatizacao direcionada ao desenvolvimento de relacbes

colaborativas, com o objetivo de padronizar as acoes de colaboracao (ISO 44001, 2017). Assim, através
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do recurso a um framework que procura integrar as operacOes das organizacoes, atividades e

procedimentos sera possivel beneficiar de forma mais efetiva da colaboracao.

As padronizacdes de atividades e a utilizacao de ferramentas sao essenciais para a colaboracédo entre
0s membros das equipas, permitindo facilidade, automacao e controlo completo do processo de
desenvolvimento. O suporte adequado das ferramentas é especialmente necessario no desenvolvimento
de qualquer projeto, pois a distancia entre os stakeholders pode agravar a coordenacao e o controlo dos
problemas, diretamente ou indiretamente, através de seus efeitos negativos na comunicacao (Carmel &

Agarwal, 2001).

O processo de selecao de uma ferramenta deve estar de acordo com a definicdo da arquitetura do
projeto e seus objetivos, pois existem diferentes tipos de ferramentas colaborativas. As ferramentas
colaborativas estao divididas de acordo com seu fator caracteristicos, que esta relacionado as suas
funcionalidades. Logo é possivel observar no mercado ferramentas com diferentes caracteristicas, logo

é facil encontrar ferramentas com multifuncionalidades (Silva, 2011).

A Tabela 3 apresenta o objetivo dos quatro fatores que as ferramentas colaborativas devem tentar
englobar para potencializar a integracao e colaboracao das equipas dentro da realizacao de projetos
colaborativos. A integracao desses fatores dentro de uma ferramenta oferece o suporte necessario para

gue as equipas desenvolvam as atividades dos projetos de forma descentralizada.

Tabela 3 - Fatores caracteristicos de ferramentas colaborativas (Silva, 2011).

Fator Caracteristico Objetivo

Membros de uma equipa trabalhando em um mesmo objetivo, compartilhando tarefas,
documentos, métodos, informacdes e conhecimento, para alcancar um obijetivo.

Os membros das equipas estdo se comunicando com outros. Para isso eles podem utilizar
meios tradicionais (telefones, fax) ou meios virtuais (e-mails, chats, entre outros).

Os membros das equipas estdo construindo uma iteracdo através da discussao entre os
Comunidade envolvidos. Utilizam ferramentas que permitem a construcdo da confianca, treinamentos e
aprendizado, mesmo se os membros da equipa estiverem distribuidos geograficamente.

Gerir o projeto é monitorizar e controlar o projeto utilizando ferramentas tradicionais (Gantt,
PERT, calendarios, etc.) e ferramentas sofisticadas (rastreamento do tempo).

Cooperacao

Comunicacao

Controlo

Lanubile et al. (2010), apresentam (Tabela 4) um estudo sobre sete caracteristicas padrdes que as
ferramentas para desenvolvimento colaborativo devem disponibilizar para equipas de projetos de

software.
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Tabela 4 - Ambientes / Ferramentas de desenvolvimento colaborativo (Lanubile

et al., 2010).

Collaborative Development Environment

Collaborative Development Tools

CDE Sistemas de Ferramentas de Centros de Ferramentas de |Aplicacbes web
controlo de Rastreadores - Modeladores ) o
- construcao conhecimento  [comunicagédo 2.0
versao
SourceForge CVS (Concurrent|Falhas, Pacotes |Nao Nao Nao Listas de Campos de
(sourceforge.net |Versions de solicitacao de discussao, noticias,
) System), SVN,  [recursos Féruns Aplicacdes para
Git, Mercurial, hospedagem de
Bazaar blogs,
(http://bazaar.c microblogs e
anonical.com) wikis
GForce CVS, SVN, Atividades e Integracdo com |Nao Gestao de Listas de Campos de
(gforce.org) Perforce problemas CruiseControl documentos discussao, noticias e wikis
(www.perforce.c |(Falhas, Pacotes Foruns
om) de solicitacao de
recursos,
suporte a
solicitacdes)
Trac SVN, Plug-ins de |Etiquetas Plug-ins para Roteiro de Wikis Plug-in para Wikis, campos
(trac.edgewall.or |integracédo Git, |(atividades, integracao: projetos foruns de noticias plug-
g) Perforce, solicitacdes de |- Continuum, /ns para
Mercurial, recursos, falhas, |CruiseControl, marcacao de
Darcs, Bazaar |suporte a Hudson etiquetas e
problemas) (http://hudson- paginas de wikis
ci.org)
Google Code SVN, Mercurial: |Problemas Nao Nao Wikis Integracao com | Wikis e compds
(code.google.co |Integracdo com |(defeitos, grupos do de noticias.
m) Git aprimoramentos Google
, tarefas)
Assembla SVN, Git, Etiquetas Nao Marcos e plano |Wikis Quadro de Wikis,
(www.assembla. |Mercurial (Tarefas, agil. mensagens e | microblogs e
com) aprimoramentos chats campos de
, ideias e noticias
defeitos)
Rational Team  [Built-in Itens de Sim; Integracao |7emplatesde  |Integracdo com |Mensagens Campos de
Concert trabalho com Ant processos o MS Share- instantaneas noticias, wikis,
(jazz.net/project (Defeitos, (http://ant.apac Point e Lotus marcacao de
s/rational-team- aprimoramentos [he.org)e Maven Quicker itens de trabalho
concert) , itens de Document
planos, revisoes,
riscos, estorias
de usuarios,
itens de
construcgao,
casos de uso.)
GitHub Git Problemas Nao Nao Wikis Nao Campos de
(github.com) noticias, wikis,
redes sociais
Launchpad Bazaar Falhas: Nao Blueprints Perguntas e Listas de Nao
(launchpad.net) Integracdo com (Especificacdo  |respostas discussao
rastreadores de recursos ou
externos processos)
CodePlex Built-in ltens de CruiseControl.N [Ferramentas de |Wikis Listas de Campos de
(www.codeplex.c trabalho et documentacao discussao noticias, wikis
om) (recursos,
problemas e
tarefas)
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0 estudo avalia nove ferramentas atualmente utilizadas em ambientes de desenvolvimento de sistemas
computacionais e se as ferramentas apresentam as caracteristicas padrdes para engenharia colaborativa

(Lanubile, Ebert, Prikladnicki, & Vizcaino, 2010).

Ainda na Tabela 4 vale destacar as ferramentas Trac, Rational Team Concert e CodePlex, que possuem
funcionalidades distribuidas entre as sete caracteristicas padroes para ferramentas colaborativas,
diferenciando-se das demais que necessitam recorrer a integracao de plug-ins para disponibilizarem tais

caracteristicas as equipas de desenvolvimento.

As ferramentas colaborativas nao se restringem a ambientes de desenvolvimento do software. Silva
(2011) lista uma série de ferramentas com propdsitos especificos que atendem diversas areas de
negocios dependendo das necessidades de seus utilizadores, porém essas ferramentas apresentam
amplas funcionalidades para auxiliar as equipas em um unico aspeto. Entre esses se destacam as que

sao apresentadas na Tabela 5.

Tabela 5 - Propdsitos de ferramentas colaborativas e seus exemplos (Silva, 2011)

Propésito das ferramentas Exemplos

Ferramentas de compartilhamento de Google Docs, DropBox, OneDrive
arquivos
Ferramentas de comunicacao Skype, GoToMeeting, GoToWebinar, GoToTraining, Campfire, Whatsapp, Viber,

Hangout, Telegram
Ferramentas para compartilhamento de tela Jing Project, TeamView, Dimdim, Skype

Ferramentas de rastreamento de tempo Time Doctor, Clocking IT

Ferramentas de gestao de projetos Basecamp, ActiveCollab, OpenProj, MS Project
Ferramenta para ambientes educacionais Moodle, Google Class Room

Groupware EGroupware

Contudo, por mais que as ferramentas apresentadas destaguem inumeras funcionalidades, direcionadas
a diversas areas, com o objetivo de integrar as informacdes de um projeto, as mesmas nao garantem a
colaboracao de todos os envolvidos, uma vez que nao ha como mensurar a participacdo de todos sem

haver uma métrica definida previamente.

Logo, desenvolver estratégias e modelos capazes de envolver equipas, clientes, fornecedores e demais
partes interessadas dos projetos de maneira eficiente, torna-se um desafio, cada vez maior para os
gestores de projetos, frente ao grande dinamismo das necessidades dos clientes e de ferramentas
colaborativas disponiveis no mercado. Sendo assim, existem complexidades que devem inicialmente
superadas pelas partes interessadas nos projetos, tais como (Kerzner, 2011):
e Fazer as partes interessadas chegarem a um acordo sobre os indicadores de desempenho
importantes dentro das praticas de gestao de projetos.

e Antes de definir os indicadores de desempenho a utilizar, deve-se verificar se 0s mesmos estao
disponiveis em um sistema automatizado ou se precisam ser coletados manualmente.
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e Deve-se determinar o custo, complexidade e tempo para a monitorizacao dos indicadores por
parte dos envolvidos.

e Pode-se ter de considerar os riscos de mudancas no sistema de informacoes e/ou obsolescéncia
de alguns dos ativos de processos organizacionais que podem afetar a coleta de dados de
indicadores ao longo da vida do projeto.

e Deve-se considerar que alguns indicadores podem nao aparecer no projeto e que, ao longo do
tempo, as partes interessadas podem solicitar que indicadores adicionais sejam incluidos no
sistema.

Para lidar com todas estas dimensdes na definicao de indicadores de gestao de projetos, em particular
no caso desta tese relacionada com gestao de projetos de desenvolvimento de software, propde-se um
modelo de gestao colaborativa de indicadores de desempenho para projetos de software que utilize a
abordagem de engenharia colaborativa, que fornece o suporte para as complexidades descritas,
proporcionando as equipas dos projetos um entendimento mais rapido sobre seus conceitos e beneficios

de suas praticas.

O suporte eficiente das praticas de engenharia colaborativa, auxilia a resolver conflitos mais cedo no
estagio de planeamento, reduzir lead-time do desenvolvimento de produtos e avaliacdo dos
procedimentos de realizacdo de projetos, alinhado a utilizacdo de ferramentas computacionais de
colaboracao, que atendam as necessidades de integracao das informacoes dos projetos, facilitam na
mensuracao dos seus beneficios e apoiam as partes interessadas na analise dos resultados e tomadas

de decisdo (Lu et al, 2007).

Através de um modelo de gestao colaborativa de indicadores de desempenho alinhado com a abordagem
de engenharia colaborativa e as praticas de gestao de projetos, as equipas de projetos e demais partes
interessadas podem monitorizar e controlar os indices de desempenho dos indicadores ao longo do
desenvolvimento do projeto, auxiliando-os na identificacdo de desperdicios e em tomada de decisao para

as melhorias dos procedimentos a realizar.

Em algumas areas de conhecimento as ferramentas e técnicas para monitorizacdo e controlo de
atividades indicadas pelo PMI-PMBOK s&o as mesmas utilizadas nas praticas de engenharia colaborativa.
Esta similaridade entre as boas praticas indicadas pelo PMI-PMBOK e as praticas de engenharia
colaborativa amplia as oportunidades de aplicacao das praticas colaborativas alinhado ao modelo de

definicao de indicadores, dentro da area de gestao de projetos.
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A Figura 14 mostra relacao das areas de conhecimento com ferramentas e técnicas indicadas pelo PMI-
PMBOK (2017) destacando na parte central da figura, ferramentas e técnicas comuns com as praticas

de engenharia colaborativa.
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Figura 14 - Areas de conhecimento de projetos relacionadas com ferramentas e técnicas para o processo de monitorizacao
e controlo (Pereira & Lima, 2017).

Vale destacar que a area de conhecimento de recursos humanos apresenta ferramentas e técnicas
apenas na pratica de engenharia colaborativa envolvendo todos os interessados no projeto (gestores,
recursos humanos, subcontratacdes, stakeholders e comunicacdo). Contudo, implantar este conceito
em empresas que realizam projetos e que ja possuem procedimentos bem definidos para realizar suas
atividades ¢ um trabalho que requer muita analise dos cenarios de gestao de projetos, uma vez que em
todos os empreendimentos é mais comum haver um gestor fixo, centralizando todas as praticas de
gestdo ao invés de desenvolver praticas de gestao colaborativa dos indicadores de desempenho das

atividades do projeto.
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3 Metodologia da Investigacao

O presente capitulo apresenta a metodologia de investigacdo associada a este projeto, descreve a
problematica de investigacao, as opcoes metodologicas, o design de investigacao, os casos de estudo e
0s procedimentos e métodos de recolha e analise de dados. O capitulo termina com apresentacao das

principais questoes éticas e limitacdes do estudo.
3.1 Problematica da Investigacao

A necessidade de empresas de tecnologia estarem sempre em busca de inovacao e entregando produtos
de maneira rapida e eficiente € uma constante no cenario global de hoje (Ries, 2012). Para além disso,
desenvolver projetos de software € um processo que exige especificidades tanto intelectuais quanto
processuais para garantir seu resultado final (Miguel, 2010). Contudo, para garantir as entregas, varios
processos de desenvolvimento de projetos de software nasceram e morreram ao logo do anos, mas
sempre possuiam em comum o desejo de garantir que as funcionalidade desenvolvidas fossem

desenvolvidas e testadas de acordo com as necessidades dos utilizadores (Homrich, 2011).

Com o advento das metodologias ageis, as abordagens de desenvolvimento de software passaram a ter
um outro foco, a capacidade das equipas em realizar entregas cada vez mais rapidas e continuas, com
funcionalidades que agreguem cada vez mais valor aos clientes (Chin, 2004). Novas abordagens e
praticas ageis foram desenvolvidas e consolidadas dentro dos procedimentos de desenvolvimento de
software. Mas quando os projetos de software passaram a ter suas praticas de desenvolvimento
alinhadas com as praticas de gestdo de projeto baseadas no PMI-PMBOK, a complexidade das praticas

aumentou, mas os processos de gestao tornaram-se também mais robustos.

Porém, como de acordo com o manifesto agil “software funcionando é mais importante do que
documentacdo abrangente” (Ries, 2012), chegou-se a conclusdo de que as abordagens precisam ser
flexiveis e desenvolvidas de forma colaborativa, que o0s processos precisam ser estabelecidos de acordo
com quem vai realiza-los, e elevar o envolvimento dos clientes e stakeholders junto com as equipas de
desenvolvimento e gestores, todos comprometidos em busca do sucesso do projeto, considerando que
0s projetos sao realizados por equipas de pessoas, entdo, em grande parte 0 Seu sucesso sera

determinado pelo seu comportamento e relacionamento (Ries, 2012).

Para atender encontrar uma solucdo que atendam as necessidades dessa problematica é necessario

definir metodologias de investigacao que facilitem identificar oportunidades para construcao de um
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modelo que suporte as necessidades do problema, além de testar os procedimentos necessarios para
execucado do modelo, de preferéncia envolvendo equipas reais de desenvolvimento, consequentemente
elevando o nivel de maturidade do modelo e das equipas, e agregando valor através das suas praticas
junto as partes interessadas dos projetos. E a proposta desta pesquisa através das suas abordagens

metodologicas de investigacao.
3.2 Opcoes Metodoldgicas

Para esta problematica, considera-se que encontrar modelos de gestao que envolvem as equipas através
da gestao de indicadores definidos pelas proprias equipas podera contribuir para 0 aumento do sucesso
de projetos de desenvolvimento de software. Neste projeto de investigacdo, em que se pretende
desenvolver um modelo que envolve equipas, implementar e avaliar os seus resultados, assume-se um
posicionamento ontolégico principal alinhado com o relativismo, em que se considera que existem
diferentes perspetivas sobre os factos (Easterby-Smith, Thorpe, Jackson, & Jaspersen, 2018). Neste
posicionamento, nao se procuram relacdes causais, mas mais construir conhecimento em conjunto com
equipas de projeto, com recolha e analise de dados predominantemente qualitativa, triangulando

diversos métodos e fontes.

A opcao metodologica deste estudo, esta centrada em investigacdo-acao desenvolvida com trés contextos
de estudo, alinhando assim com o posicionamento de investigacao assumido, e permitindo analisar
fendmenos em ambientes do mundo real, em que o investigador se envolve no processo de pesquisa
tentando alterar a propria organizacdo (Easterby-Smith et al., 2018) com um novo modelo de gestao.
Neste processo, o investigador realiza observacdes e efetua a consulta de multiplas fontes de evidéncias,
sejam elas documentos, entrevista ou relatdrios de observacdo (Robson, 2002). A utilizacdo de mais do
gue um contexto, contribui para a triangulacao de fontes de recolha de dados, aumentando a confianca

no processo de investigacao.

De acordo com Tripp (2005), a investigacdo-acdo € um termo genérico para um processo de investigacao
gue adere a um ciclo em que se aprimoram as atividades praticas através da analise sistémica entre a
acao no campo pratico e a investigacao realizada sobre ela. Em outras palavras, sao acdes
sistematizadas num ciclo continuo para aprimorar as abordagens praticas com base na investigacao
empirica e no enquadramento tedrico que se realiza sobre essas mesmas acoes. Este ciclo, conforme

descrito por Tripp (2005), ¢ ilustrado na Figura 15.
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Figura 15 - Representacdo em quatro fases do ciclo basico de investigacao-acdo (Tripp, 2005).

Na busca de respostas para a problematica de investigacado, pretende-se definir e implementar um
modelo de gestdo colaborativa de indicadores de desempenho — MGCID - para desenvolvimento de
projeto Lean/Agil de software, que contribua para a reducdo de desperdicios na gestdo de projetos em
ambientes de desenvolvimento colaborativo. Este modelo sera definido com base na reviséo de literatura
e numa analise preliminar de dados. Em seguida, esse modelo sera implementado e avaliado através
de um processo de investigacdo-acdo, implementado em trés contextos de estudo, fundamentalmente
através de métodos qualitativos, em que o investigador procura obter resultados aprofundados através

da anadlise de certo nimero de pessoas, fatos e/ou casos (Gil, 2010).
3.3 Design de Investigacao

O design de investigacdo apresenta os procedimentos a desenvolver de forma a atingir os objetivos
definidos (Coutinho, 2013). E nesta fase onde o investigador, alinhado com os objetivos da pesquisa,
define o conjunto de métodos e técnicas a utilizar durante a recolha de informacdes para o estudo, a
analise dos dados coletados e as propostas de solucéo para o problema, além da descricao dos contextos

estudos e das revisdes da literatura realizados (Fortin, 2009).

O design deste projeto de investigacao, tal como referido anteriormente, é principalmente de natureza
qualitativa, baseado numa triangulacéo de fontes e métodos, potenciados pelo recurso a varios contextos
de estudo. O modelo de gestao foi desenvolvido com base na revisao de literatura e na analise preliminar

dos contextos de estudo no Brasil, procurando-se implementar 0 modelo nas organizacoes, buscando
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envolver o modelo junto as praticas de desenvolvimento utilizadas pelas empresas. Posteriormente,
avaliaram-se os resultados dessa implementacdo com base na perspetiva dos participantes. Este
processo de estudo da organizacdo e do modelo, através do envolvimento do investigador com a propria
organizacao, procurando alterar os seus modelos caracteriza este processo de investigacdo-acéo
(Easterby-Smith et al., 2018). Adicionalmente, neste procedimento metodolégico, e de acordo com os
ciclos do processo de investigacao-acao, realizam-se dois ciclos de implementacao e ajustes do modelo

em trés organizacdes diferentes.

O procedimento metodologico permitiu implementar e avaliar o modelo de gestao colaborativa de
indicadores de desempenho em empresas do Brasil e em Portugal, mais especificamente em empresas
de tecnologia do polo industrial de Manaus (Amazonas - Brasil) e uma empresa de grande porte no
distrito de Braga (Portugal). A experiéncia de implementacao, utilizacdo e avaliacdo do MGCID, tem o
objetivo de verificar a validade dos conceitos implementados no modelo, em situacdes reais de gestao

de projetos de desenvolvimento de software.

Este modelo foi concebido e desenvolvido pelo investigador, no Departamento de Producéo e Sistemas
da Universidade do Minho (DPS/UM), e implementado em trés organizacdes, num periodo de 22 meses.
A Figura 16 apresenta as principais fases do projeto de investigacédo, destacando a relacao temporal

macro entre as fases e a localizacdo geografica do desenvolvimento das atividades.

Estudo inicial Estudo de campo Brasil Estudo de campo Portugal
Revisdo

Analise documental
Entrevistas

Concegdo do modelo
Implementagdo e Avaliagdo do modelo

Analise documental
Entrevistas

Fases de investigacdao

Implementagao e Avaliagdao do modelo

Figura 16 - Principais fases do projeto de investigacdo para desenvolvimento, implementacao e avaliacdo do modelo

Nas atividades de campo desenvolvidas nas trés organizacoes, procedeu-se a utilizacdo do modelo para
gestdo de indicadores de desempenho de forma colaborativa pelos envolvidos nos projetos
(colaboradores, gestores, clientes e demais interessados). A definicdo dos indicadores de desempenho
utilizando o MGCID permite que durante os ciclos de execucdo, e posteriormente na avaliacdo dos

indicadores no final de cada ciclo, os envolvidos possam identificar desvios que comprometam a
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realizacdo das atividades do projeto, impactando no planeamento inicial. Dessa forma, sera possivel
identificar oportunidades de melhoria com o objetivo de minimizar e/ou neutralizar tais impactos. A

Figura 17 ilustra as fases de pesquisa utilizadas no decorrer desta investigacao.

Analize
documental
em
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Paortugal

Entrevista
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colaboradore
5
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resultados
do ciclo

Implementag
do do MGCID

Avaliacio do
MGCID em
empresas do
Brasil

Revisdo da
bibliografia

Avaliacdo do

MGCID em
Definicéo do empresas do
Implementag design da Portugal

30 do MGCID pesquisa
Concepgao

do MGCID

Anzlise dos
resultados
do ciclo

Entrevista
com
colaborador
es

Estudo inicial da pesquisa

Anlise
documental
em
emprasas do
Brasil

Ciclo 1 - Pesquisa em empresas do Brasil

Revisdo do
MGCID

Ciclo 2 — Pesquisa em empresa de Portugal

O@0)

Figura 17 - Fluxograma ilustrativo da metodologia utilizada na pesquisa.

Para desenvolver as atividades e consequentemente atingir os objetivos da pesquisa, foi definido um
roteiro para a realizacdo das atividades de investigacao dentro das empresas, iniciando por analise de
projetos de sucesso classificados como sucesso pelas empresas participantes da pesquisa, destacando
uma sequéncia de quatro fase (Gil, 2010) para o seu delineamento: a) delimitacdo dos contextos de
estudo; b) coleta de dados; c) selecdo, andlise e interpretacao dos dados; d) elaboracao do relatério, até

a avaliacdo do MGCID pelas equipas que utilizaram o modelo.
3.4 Técnicas e Procedimentos de Recolha de Dados

Os dados podem ser coletados de diversas formas junto aos contextos de estudo ou com os participantes

da pesquisa, mas cabe ao pesquisador definir o tipo de instrumento de recolha de dados que mais
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convém ao objetivo dos estudos, as questdes de investigacdes propostas ou as hipoteses estabelecidas

(Fortin, 2009).

Ainda segundo Fortin (2009) certos fatores sao considerados durante a definicdo dos procedimentos de
recolha dos dados, tais quais os objetivos do estudo, o nivel de conhecimento do investigado sobre as
varaveis, a possibilidade de obter as definicdes conceituais apropriadas e por fim do investigador sobre

0s proprios instrumentos de recolha utilizado.

Como técnicas e procedimentos de recolha de dados, esta pesquisa partiu da analise documental de
relatorios e de indicadores fornecidos pelas empresas participantes na pesquisa, assim como relatos
dos colaboradores das empresas através de entrevistas semiestruturadas e inquéritos eletronicos com

profissionais da area de estudo e por fim grupos focais.

Sera através da analise dos dados coletados que o investigador pode definir a melhor abordagem para,
gue o modelo desenvolvido durante a pesquisa, se adapte as necessidades das equipas de projetos e
realizar seu desenvolvimento de acordo com os objetivos da pesquisa como apresentado no Capitulo 4

- Analise Preliminar de Dados dos Contextos de Estudo deste relatério.

3.4.1 Analise Documental

A analise de dados ou analise documental de uma investigacdo € um processo indutivo que esta
intimamente ligado aos processos de selecdo das informacdes ou participantes da pesquisa e aos
procedimentos realizados para a coleta das informacdes (Fortin, 2009). Esta fase ndo é separada das
demais fases de investigacdo, mas sim realizada simultaneamente com as fases de amostragem e
recolha de dados. A analise documental permite guiar o investigador em sua amostragem dando-lhe

pistas sobre o0 que ainda resta descobrir sobre o fendémeno em estudado durante a recolha dos dados.

Para este estudo, a analise de documental teve como base a andlise de dados de abordagem
fenomenologica que provém da corrente filosdfica da fenomenologia, que é a ciéncia das significacoes
respondendo a uma légica descritiva e dando origem a um método de investigacdo dos fenomenos
experienciais (Deschamps, 1993). Este método visa colocar em evidéncia a experiéncia vivida pelos
participantes no fendmeno estudado. Desta forma, realiza-se uma analise documental de relatérios e de
indicadores providenciados pelas empresas participantes na pesquisa, com o objetivo de identificar quais
os tipos de indicadores utilizados, como os mesmos eram definidos, quem os definiam e com que

frequéncia os mesmos eram avaliados.
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3.4.2 Entrevistas e questionarios com colaboradores e profissionais da area de projetos

Na fase de entrevistas e questionarios, o investigador pretende reunir dados validos e confiaveis que sao

relevantes para as questdes investigativas e o objetivo da pesquisa (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2019).

Uma entrevista ¢ uma discusséo intencional entre duas ou mais pessoas (Kahn & Cannell, 1957). E um
modo particular de estabelecer uma comunicacao verbal entre o investigador e os participantes com o

objetivo de coletar dados relativos as questdes de investigacao formuladas.

A entrevista com os colaboradores participantes de projetos de desenvolvimento de software foi do tipo
semiestruturada (ver modelo no Anexo Il — Guido de entrevista semiestruturada nas organizacoes) que
se caracteriza por ter uma lista de temas e questdes para ser abordadas durante a discussao, embora
estes possam variar de entrevista para entrevista. 1sso significa que é possivel omitir algumas perguntas
em entrevistas particulares, dado um contexto especifico de organizacdo que é encontrado em relacao

ao tema de pesquisa.

Para esta pesquisa o guido de entrevista abordou o tema da importancia dos indicadores de desempenho
sob a perspetiva dos colaboradores das equipas de projetos tentando perceber se fazia sentido a equipa

monitorizar determinado indicador que nao foi definido pelos mesmos.

A ordem das questdes ¢ flexivel dependendo do fluxo da discussao. Por outro lado, questdes adicionais
podem ser requeridas para explorar questdes investigativas e objetivos especificos, dependendo do fluxo
da entrevista e da natureza dos eventos dentro de uma organizacdo em particular. A natureza das
guestdes e debate que se segue da corpo a um conjunto de dados que deverao ser registados, por
exemplo através de gravacdes de dudio ou tomando notas escritas (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2019).

O objetivo da entrevista nesta pesquisa é:

e Verificar o nivel de conhecimento dos colaboradores em relacao aos indicadores de desempenho
de projetos.

e Verificar a relevancia de indicadores de desempenho para os colaboradores.

e I|dentificar oportunidades de melhoria de indicadores a serem acompanhados.

e |dentificar oportunidades de melhoria no processo de desenvolvimento de software.

Outra pratica de recolha de dados utilizada nesta pesquisa foi a utilizacdo de questionarios (eletronicos).
Este método procura respostas escritas a um conjunto de questdes pré-estabelecidas por parte de quem
participa (os entrevistados) (Fortin, 2009), geralmente preenchido sem que o participante tenha algum

tipo de assisténcia. E um instrumento de medida que permite medidas mensuraveis de acordo com os
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objetivos de um estudo, ajudando a organizar, normalizar e controlar os dados de forma que as
informacdes desejadas possam ser analisadas de maneira rigorosa. O questionario utilizado pode ser
encontrado no Anexo IV — Questionario para analisar o processo de desenvolvimento de projeto de
software e Anexo V - Identificacao de caracteristicas em ferramentas e técnicas de gerenciamento de

projetos.

3.4.3 Grupos Focais

Os Grupos focais pressupdem uma técnica de entrevista em grupo para coleta de dados com base em
interacOes grupais durante a discussao de um tema especifico proposto por um investigador (Morgan,
1997). De acordo com este autor, esta técnica ocupa uma posicao intermediaria entre a observacao

participante e as entrevistas em profundidade.

O direcionamento de grupos focais esta baseada no desenvolvimento das entrevistas grupais recaindo
as diferencas desta técnica no papel do entrevistador e no tipo de abordagem (Bogardus, 1926;
Lazarsfeld, 1972). O moderador de um grupo focal assume um posicionamento de facilitador do
processo de discussao, e sua énfase esta nos resultados que emergem nas interacoes, ou seja, no jogo
de interinfluéncias da formacao de opinides sobre um determinado tema ou abordagem. Esta técnica
foi utilizada nesta investigacao de acordo com um dos propositos descritos na literatura por Fern (2001),

o de estudar aplicacdes praticas, ou seja, o uso dos achados em contextos particulares.

Para este estudo, a técnica de grupo focal foi aplicada para abstrair as percecoes vividas pelos
colaboradores que participaram da pesquisa ao longo das abordagens utilizadas durante a investigacao.
Através dos grupos focais, o investigador realizava a proposicdo de um tema a ser discutido e os
participantes interagiam compartilhando suas experiéncias e praticas em busca de analisar, descrever

e/ou melhorar procedimentos realizados. Para registo, estes grupos foram filmados.

3.4.4 Workshops

Neste estudo também foi utilizado workshop como método exploratorio do estudo empirico, onde através
de abordagens praticas se pode contribuir para identificar percecdes e/ou compartilhar conhecimento

entre os participantes (Gil, 2010).

Os workshops eram realizados nas empresas nas fases iniciais da investigacao para clarificar o objetivo
da pesquisa, esclarecer tipos de desperdicios em projetos e partilhar o modo de utilizacao do modelo
de gestéo colaborativa de indicadores de desempenho entre as equipas de projetos, esclarecendo seu

uso desde a construcédo dos indicadores ata a avaliacao dos mesmos pela equipa.
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3.5 Contextos de Estudo e Participantes

Como neste design de investigacdo-acdo se utilizaram varios contextos, resolveu-se recorrer a
recomendacdes tipicamente associadas aos estudos de caso, de forma a tornar mais relevante os
contextos a serem estudados. Para delimitar os contextos de estudo, o investigador tera de perceber
quais serao os dados necessarios para se chegar a compreensao do objeto nos casos estudados como
um todo (Ventura, 2007). Como os casos estudados nao foram selecionados mediante critérios
estatisticos, algumas recomendacdes foram seguidas:
e Procura por casos tipicos (em funcao da informacéo prévia aparentam ser o tipo ideal da
categoria);
e Selecdo de casos extremos (para fornecer uma ideia dos limites dentro dos quais as variaveis
podem oscilar);

e Pesquisas por casos atipicos (por oposicao, podem-se conhecer possiveis causas dos desvios
para casos tipicos).

Utilizando tais recomendacdes, as empresas participantes desta pesquisa selecionaram um caso de
projeto com sucesso, e um projeto com desvios de prazo e/ou custos relativamente ao planeado, ou um
projeto com falhas em suas entregas (seja por tempo, ou custo), para que fossem realizadas observacoes
dos indicadores de desempenho utilizados ao longo do ciclo de vida dos projetos, procurando encontrar
comportamentos que fornecessem bases para que as equipas de projetos tomassem decisdes para

reduzir o impacto dos problemas.

3.5.1 Caracterizacao dos contextos das empresas do Brasil

Inserida em um polo industrial, as empresas estudadas na cidade de Manaus possuem caracteristicas
muito comuns, atendendo a procura de tecnologia e inovacao por parte das empresas do polo industrial.
Com frequéncia, os projetos de software desenvolvidos sdo direcionados para a melhoria dos processos
produtivos de seus préprios clientes, como por exemplo, automacao, gestao de recursos, indicadores de
produtividade, entre outros. Contudo, as praticas de monitorizar e identificar oportunidades de melhoria,
nao devem ficar apenas nos produtos desenvolvidos para os clientes, existindo vantagens em direcionar
praticas para a melhoria dos processos internos das proprias organizacdes de desenvolvimento de
software. Logo, este estudo procurou aplicar o MGCID, como forma de implantar nas empresas de
desenvolvimento de software a cultura de otimizacdo de processos através de indicadores de
desempenho de forma colaborativa. Devido a acordos de confidencialidade as duas empresas, objeto

de estudo desta pesquisa no Brasil, serdao nomeadas de Empresa Alfac Empresa Beta (Tabela 6).
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Tabela 6 — Caracterizacao e comparagdo das empresas estudadas no Brasil

Caracteristicas das empresas Empresa Alfa Empresa Beta

Tempo de existéncia da empresa 4 anos 15 anos

Quantidade aproximada de colaboradores 60 colaboradores 270 colaboradores

Média aproximada de projetos realizados por ano 20 projetos por ano 80 projetos por ano

Possui certificacao 1SO 9001? Nao Sim

Os processos de desenvolvimento sao Sim Sim

estruturados?

Modelo de estimativa utilizada nos processos Pontos por funcao Story points

Possui indicadores de acompanhamento Sim Sim

projetos?

Quem define os indicadores e seus parametros? Gestores Gestores / Area de qualidade

Participacao da equipa na tomada de decisao do Nenhuma Parcial

projeto

Dedicacao da equipa ao projeto Total Total

Resultados das licoes aprendidas no projeto Atividades para o gestor do  Atividades para a equipa e 0
projeto gestor do projeto

As empresas Alfa e Beta fornecem servicos de desenvolvimento de solucdes tecnoldgicas, sendo uma
mais antiga que a outra e consequentemente tendo um portfélio maior de produtos e servicos que
oferecem. A Tabela 6 apresenta um resumo de algumas das caracteristicas consideradas relevantes

destas empresas.

A Empresa Alfa ¢ uma empresa especializada em desenvolvimento de aplicacdes de software para
smartphones e tablets, além de sites e aplicacdes para web. Possui processos de desenvolvimento bem
definidos e estruturados com flexibilidade em alguns procedimentos. Utiliza metodologias ageis de
desenvolvimento com os seguintes processos: processo de designer, processo de desenvolvimento,

processo de testes e processo de implantacao.

Utiliza ainda analise de pontos por funcdo como padrdo para estimar os requisitos dos projetos,
facilitando a comparacao de indicadores de esforco e produtividade entre projetos similares. Porém,
pode-se observar que ndo sdo os colaboradores que definem os indicadores a serem monitorizados e

sim gestores e alta direcado da empresa.

Os colaboradores sdo alocados a 100% aos projetos, mas mesmo assim, no final de cada ciclo os
projetos apresentaram desvios nos ambitos acordados para entrega, consequentemente impactando
nos prazos e custos estabelecidos. Tais desvios resultaram em assuntos (/ssues) a serem abordados
pelo gestor do projeto de forma a diminuir os obstaculos do projeto. A Figura 18 apresenta o processo

de desenvolvimento realizado pela Empresa Alfa.
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Figura 18 - Processo de desenvolvimento realizado pela Empresa Alfa

Ja a Empresa Beta possui um campo de atuacao mais abrangente que vai desde o desenvolvimento de
aplicativos ao desenvolvimento de data centers, customizacao de sistemas operacionais, entre outros,

de acordo com especificacdes de clientes.

Assim como a £Empresa Alfa, possui um processo de desenvolvimento bem definido e estruturado, com
certificacdo ISO 9001. Este processo recorre a metodologias ageis de desenvolvimento, com sete
processos, como se pode observar na Figura 19. Utiliza como pratica e estimativa de requisitos dos

projetos a abordagem de sfory points que é comum para a metodologia agil Scrum.

Por outro lado, assim como a empresa Alfa, os colaboradores nao definem os indicadores a serem
monitorizados, ficando a cargo da area de gestao e area de qualidade. Os colaboradores sao alocados
a 100% aos projetos, tendo a equipa, parcial participacao na tomada de decisdo. Mesmo considerando
esta alocacao total, os projetos apresentaram desvios nos ambitos acordados para entrega,
consequentemente impactando nos prazos e custos estabelecidos. Tais desvios identificados, resultaram
em atividades adicionais para a equipa de desenvolvimento e em assuntos a resolver pelo gestor do

projeto.

Processo de
i~ Processo de Processo de Processo de Processo de Processo de
andlise de . ! < . Processo de teste ; . ~
requisitos designer configuragdo desenvolvimento qualidade implantagdo

Figura 19 - Processo de desenvolvimento realizado pela £Empresa Beta

A Empresa Beta apresenta mais processos do que a Empresa Alfa, no seu fluxo de desenvolvimento,
onde busca auxiliar os gestores de projetos na fase de planeamento (Processos de analise de requisitos,
processo de configuracdo), além de mais um processo que visa garantir a qualidade dos produtos dos

projetos que estao sendo realizados.
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Por outro lado, e de forma similar, ambas as empresas se assemelham relativamente a definicéo de
indicadores de desempenho do processo de desenvolvimento de projetos ser controlado pela area
gestora, e mesmo alocando a equipa a 100% do tempo, existem diversos projetos com atrasos e

consequentes desvios no prazos e custos estabelecidos.

3.5.2 Caracterizacao do contexto da empresa de Portugal

Também devido aos acordos de confidencialidade, a empresa, objeto de estudo desta pesquisa em
Portugal, sera renomeada de Empresa Kappa. A empresa fornece servicos de desenvolvimento de
solucdes tecnoldgicas a pedido, bem como produtos de software prontos para serem comercializados
ou customizados. Esta empresa possui uma carteira de clientes superior ao dos casos do Brasil, com
projetos e clientes mantidos em outros paises, incluindo o Brasil. A Tabela 7 apresenta um resumo do

cenario da empresa.

Tabela 7 - Caracterizacao da empresa de Braga - Portugal

Caracteristicas das empresas Empresa Kappa

Tempo de existéncia da empresa Mais de 20 anos

Quantidade (aproximada) de colaboradores Mais de duas centenas de colaboradores
Média de projetos realizados por ano Em média 30 projetos por ano.
Possui certificacao 1SO 9001? Sim

Os processos de desenvolvimento sao estruturados? Sim

Modelo de estimativa utilizada nos processos Story points

Possui indicadores de acompanhamento projetos? Sim

Quem define os indicadores e seus parametros? Gestao

Participacao da equipa na tomada de decisiao do projeto Parcial

Dedicacao da equipa ao projeto Parcial

Resultados das licoes aprendidas no projeto N&o gerou atividades

A Empresa Kappa ¢ uma empresa especializada em desenvolvimento de aplicacdes cliente-servidor e
aplicacdes para web, fornecendo também customizacado de produtos. Fornece ainda suporte online e
telefénico para os seus produtos. Possui processos de desenvolvimento bem definidos e estruturados,
com certificacdo 1SO 9001. Apresenta flexibilidade em alguns processos, utilizando metodologias ageis
de desenvolvimento com 0s seguintes processos: processo de design, definicdo dos requisitos e
planeamento, processo de desenvolvimento, processos de testes e processo de implementacdo de

sistemas em seus clientes.

A Empresa Kappa utiliza metodologias ageis na fase de especificacao de requisitos e em seus processos
de desenvolvimento de software. Utiliza como pratica e estimativa de requisitos dos projetos a

abordagem de story points que é comum para a metodologia agil Scrum.

44



Nesta empresa, tal como nos casos do Brasil, os colaboradores também néo definem os indicadores a
serem monitorizados, ficando esta responsabilidade a cargo da area gestora. Os colaboradores sao
alocados de forma parcial nos projetos, tendo a equipa, parcial participacao na tomada de decisao dos
projetos. No entanto no final de cada ciclo, poucos apresentaram desvios nos ambitos acordados para
entrega, consequentemente o impacto nos prazos e custos estabelecidos sao maioritariamente
controlados e atingidos. Por ndao haver desvios, ndo resultam atividades extras para os envolvidos nos

projetos. A Figura 20 apresenta o processo de desenvolvimento realizado pela Empresa Kappa.

Detalhament
odos
requisitos

Planejament Desenvolvim

o ento Teste Validagao Implantagao

Figura 20 - O processo de desenvolvimento realizado pela £mpresa Kappa

3.5.3 Coleta de dados nos contextos de estudo

Num primeiro momento, através de analise documental, foram analisados historicos de indicadores do
caso de sucesso da £mpresa Beta, que sera apresentado no item 4.1 e no Anexo | — Projeto de Sucesso:

Manual XPTO - Empresa Beta.

A coleta de dados dentro da empresa portuguesa, efetuou-se de forma similar ao que foi realizada nas
empresas no Brasil, verificando histdricos de projetos de sucesso na empresa. Contudo, do ponto de
vista do acesso a informacdo deve notar-se que a informacdo sobre todos os projetos realizados é
mantida num sistema informatico, sendo este consultado apenas por colaboradores da empresa ou
através de autorizacdes em nivel de presidéncia da empresa. Por este motivo as informacoes
relacionadas a projetos nao constam nesta pesquisa. No entanto, alguns indicadores sdo controlados de
forma manual em folhas de calculo como mostra o Anexo |l — Indicadores acompanhados pelas equipas
na empresa , incluindo dados que foram inseridos no MGCID para monitorizacdo do projeto através do

modelo.

Foram analisados os indicadores utilizados e respetivas métricas para o0 acompanhamento do projeto,
incluindo tanto agqueles que sao visualizados pelos gestores como 0s que sao visualizados pelas equipas
de desenvolvimento. Também foram classificados os indicadores identificados de acordo com as areas

de conhecimento da gestdo de projetos (tempo, custo, ambito, qualidade, riscos, comunicacao,
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colaboradores, fornecedores, stakeholders), além de identificar os indicadores que apontam para o

desempenho geral do desenvolvimento do projeto.

Num segundo momento, foram realizadas entrevistas semiestruturadas, com colaboradores
participantes de projetos de desenvolvimento de software, de acordo com o guido apresentado no anexo
[ll. Estas entrevistas semiestruturadas, conforme descrito acima, caracterizaram-se por terem uma lista
de temas e questdes a abordar durante a discussao, embora a ordem e abrangéncia da entrevista possa
variar de entrevista para entrevista. A caracterizacao dos participantes desta pesquisa é descrita abaixo,
na seccao 3.5.4. Alguns resultados das entrevistas podem ser acompanhados no préximo capitulo e

serviram para complementar a revisao bibliografica para desenvolver o0 modelo apresentado nesta tese.

0 planeamento e elaboracao de acoes de investigacdo que permitam avaliar um modelo em equipas de
profissionais de gestao de projetos é uma fase complexa. O seu sucesso depende fundamentalmente de
sua realizacdo na forma mais realista possivel, garantindo que os resultados obtidos sejam os mais
préximos do real (Schulz, 1999). O planeamento destas acdes de investigacdo exige um esboco das

etapas necessarias a serem seguidas, procurando nao deixar duvidas aos envolvidos na pratica.

O contexto da abordagem pratica destas acdes consiste na construcao de indicadores de desempenho
por parte da equipa de projeto, utilizando o modelo desenvolvido, e avaliar de que forma estes

indicadores contribuem para o desempenho da equipa.

A implementacéo pratica do modelo e a sua avaliacao seguira um conjunto de processos do proprio
modelo, que terdo de coincidir com fases do desenvolvimento do projeto de cada uma dessas equipas
e cruzar-se com o proprio modelo desenvolvido neste estudo conforme descricdo a apresentar nos
préximos capitulos. Durante este processo de implementacao sera necessario efetuar workshops com
as equipas para explicar o modelo proposto, fundamentos e objetivos da pesquisa. Para a avaliacdo do
modelo é necessario a utilizacdo de grupos focais de modo a identificar a percecdo do modelo de modo
coletivo. Além disso podera ser recolhida informacao durante a realizacdo de algumas reunides de gestao
de projeto das proprias equipas. A descricao detalhada dos procedimentos de implementacéo e
avaliacao sera apresentada no capitulo dedicado a avaliacdo do modelo. Por fim, os resultados de
avaliacao da aplicacao do modelo foram coletados utilizando o método de grupos focais como método
de recolha de dados, onde as discussdes sobre os resultados alcancados durante a pesquisa eram

discutidas e compartilhadas pelos participantes.
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3.5.4 Participantes

Durante a pesquisa realizada em empresas do Brasil e de Portugal, foram entrevistados profissionais da
area de desenvolvimento de software (tanto gestores e lideres de projetos quanto designers,
desenvolvedores e testers) em duas empresas do Brasil e uma de Portugal com as caracteristicas
apresentadas na Tabela 6 e na Tabela 7, totalizando 33 profissionais da area de projetos de software. A
selecao dos profissionais para a entrevista ficava a critério da empresa devido ao conhecimento que a
prépria empresa tem sobre esses mesmos profissionais € sobre a sua experiéncia na realizacao de
projetos. As entrevistas foram realizadas de forma individual com a utilizacdo de guiao de entrevista

(Anexo Il - Guiao de entrevista semiestruturada nas organizacoes).

Outros participantes desta pesquisa foram profissionais de informatica, de diversas empresas que nao
participaram diretamente desta pesquisa, que responderam aos inquéritos eletronicos disponibilizados
através de links da web (formularios eletronicos) totalizando 46 profissionais participantes além dos 33
profissionais entrevistados nas empresas. A caracterizacao destes participantes sera realizada com

maior detalhe abaixo aquando da apresentacao dos resultados.

3.6 Técnicas e Procedimentos de Analise de Dados

A analise de dados de uma investigacao é uma fase importante na tentativa de identificar especificidades
que podem significar melhores condicdes para desenvolver novos estudos, tendo como base um maior
e melhor entendimento concetual do processo estudado e alinhado aos respetivos paradigmas (Teixeira,
2003). De acordo com Gil (2010), este processo tem por objetivo estabelecer uma descricdo sumarizada
de forma que possibilite responder aos problemas propostos durante a investigacado. Por outro lado, a
interpretacdo dos dados tem por objetivo estabelecer um sentido aos dados de acordo com a

problematica, e relacionando com outros conhecimentos adquiridos anteriormente.

Por outras palavras, a analise de dados corresponde ao conjunto de procedimentos que permitem formar
0 sentido da investigacao, indo para além dos dados coletados. Logo, tal formacao da-se através da
consolidacao, limitacao e interpretacao das entrevistas, resultados de questionarios e revisdes e analises

documentais.

Dentre as varias técnicas de andlise de dados na pesquisa qualitativa, Merriam (1998) destaca os

seguintes pontos:
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e Analise etnografica;

e Andlise narrativa;

e Analise fenomenoldgica;

e Meétodo comparativo constante;

e Analise de contetdo e inducéo analitica.

Para esta pesquisa, a técnica de analise de dados utilizada foi a analise fenomenologica, que é a ciéncia
que estuda as significacdes que respondem a uma logica descritiva dando origem a um método de
investigacao dos fendmenos experienciais. Logo, a abordagem fenomenologica é considerada como a

busca de um sentido na descricdo de uma experiéncia humana (Deschamps, 1993).

3.6.1 Dados Qualitativos

Dados qualitativos sao informacdes que ndo nos remetem apenas para mensura¢des sobre um tema,
mas descrevem maior detalhe sobre um cenario através de impressdes, experiéncias e opinides das
amostras (Teixeira, 2003). Logo, a medida que os dados coletados foram sendo sistematizados de forma

qualitativa, passou-se a perceber a importancia dos dados para descrever a problematica do estudo.

Para Neuman (2003), o contetdo pode assumir a forma de simbolos, imagens, palavras, temas ou
qualquer outra tipologia passivel de ser comunicada e das quais se pretende extrair sentido. De acordo
com Bardin (1979) a analise de contetido consiste na organizacao das informacdes recebidas, buscando
obter dados (quantitativos ou ndo) que possam promover conhecimento ou oportunidades de melhoria

referentes as condicdes destas informacdes.

A analise de conteudo implica, portanto, a organizacdo de informacdes (palavras, imagens, simbolos
designados da literatura como unidades de analise) em categorias que representem um determinado

resultado ou teoria (Mesquita, 2015).

A analise dos dados recolhidos pode-se dar de duas maneiras (Esteves, 2006): procedimentos fechados
gue propdem uma descricdo simples, baseando-se em um conjunto definido de categorias de acordo
com o referencial tedrico onde a investigacao esta inserida; e procedimentos abertos que propdem uma

descricao analitica, onde as categorias aparecem com base nos dados recolhidos.

Para esta pesquisa foram utilizados os dois procedimentos em diferentes fases do processo de
investigacao. O procedimento aberto realizando a analise documental e questdes abertas do inquérito
por questionario eletronico e o procedimento fechado baseado nos grupos focais e em dimensdes de

analise associadas as caracteristicas do modelo desenvolvido.
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0 tratamento dos resultados é a etapa da fase de analise dos dados em que os dados ganham significado
para a pesquisa. Logo, se faz necessario revisar o ambito tedrico da pesquisa e detalhar a revisao da
literatura, tendo em vista os novos resultados que surgiram da analise realizada (Bardin, 1979; Esteves,

2006).

Depois da fase de recolha de dados, foi possivel efetuar a analise de dados dos inquéritos por
questionario eletronico (Anexo IV — Questionario para analisar o processo de desenvolvimento de projeto
de software e Anexo V - Identificacdo de caracteristicas em ferramentas e técnicas de gerenciamento de
projetos). Além disso, reuniram-se condices para desenvolver de forma mais especifica o referencial
tedrico que permitiu o desenvolvimento do modelo proposta por esta tese, a aplicacao do modelo em

equipas de desenvolvimento de software e por fim a avaliacdo do modelo.

Este contexto pode ser observado nos capitulos 4 (Analise Preliminar de Dados dos Contextos de Estudo),
5 (Concecéo e Desenvolvimento do Modelo de Gestao Colaborativa de Indicadores de Desempenho -
MGCID) e 6 (Avaliacao do MGCID em equipas de projetos do Brasil e de Portugal) deste trabalho, e bem

como os resultados que surgiram das fases que antecederam esta fase de avaliacao do modelo.

3.6.2 Dados Quantitativos

Para esta pesquisa serdao considerados dados quantitativos recolhidos através do inquérito por
questionario. Estes dados serdo analisados de forma descritiva estatica, pois nao foi definido nenhum
procedimento estatistico para realizar inferéncias nos resultados das amostras, com o objetivo de

oferecer uma visao global das amostras (Fortin, 2009).

Embora este estudo seja de natureza predominante qualitativa, como descrito acima, na fase de coleta
de dados desta investigacao, recorreu-se a um questionario eletronico. Esta abordagem justifica-se, neste
caso, pela sua natureza exploratoria, uma vez que permitiu a recolha das primeiras informacdes dos
contextos de estudo investigados. Em seguida, a analise destes dados passa por um tratamento de
estatistica descritiva simples, consistindo em procedimentos de contagem, classificacao, calculo e
sintese de dados numeéricos obtidos de forma sistematica (Sampieri, Collado, & Lucio, 2006) como sao

apresentados na seccao 4.2 (Resultado do Inquérito Online) desta pesquisa.
3.7 Consideracées Eticas

Os aspetos éticos aplicados ao desenvolvimento desta pesquisa estdo alinhados com as principais

recomendacdes da literatura, e estendem-se a todos os instrumentos e procedimentos, de recolha e
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analise de dados, e aos posicionamentos assumidos pelo investigador na relacao com os participantes
e com os dados e interpretacoes construidas ao longo do processo de investigacdo. Por nao se tratar
apenas da escolha do procedimento metodologico correto e por estar associado a resolucao de situacdes
problematicas, que envolvem o pesquisador durante toda a pesquisa em dilemas éticos (Lima, 2006),
estendem-se a todo o trabalho e serdo apresentadas de acordo com as seguintes dimensoes: acesso as
empresas pesquisadas, confidencialidade de informacdes das empresas estudadas, consentimento dos
dados das entrevistas, sigilo sobre os dados recolhidos, e a funcao do pesquisador durante as atividades
de planeamento, recolha e analise dos dados. Em seguida clarificam-se os procedimentos e

posicionamentos adotados em relacdo a cada uma destas dimensdes.

Acesso as empresas pesquisadas — Das trés empresas participantes da pesquisa, apenas uma era
previamente conhecida pelo pesquisador, pois foi 0 seu antigo local de trabalho. As demais empresas
participantes do estudo aceitaram convites formais (email e carta de apresentacao) apos periodo de
negociacOes para acesso entre o pesquisador e pessoas chaves das empresas (gestores), através da
apresentacdo do proposito da pesquisa e concessado de contrapartidas como treinamentos em técnicas
de metodologias ageis e engenharia colaborativa. Sendo assim, dentro dos periodos estabelecidos pelas

empresas, foi possivel realizar a coleta de dados dentro das instalacées das mesmas.

Por questoes éticas, eram apresentados para gestores e equipas participantes da investigacao um roteiro
de pesquisa, informando seu objetivo, funcionamento do modelo a ser utilizado, resultados esperados,
possiveis treinamentos e o cronograma proposto (ver Anexo VIl - Apresentacao da proposta de pesquisa
para as empresas) além de celebrar um termo de sigilo e confiabilidade das informacdes entre o
investigador e o colaborador responsavel em acompanhar a pesquisa (ver Anexo VI — Template de termo
de sigilo e confidencialidade). De forma efetiva, todos os responsaveis por acompanhar a investigacao
nas empresas foram elementos chaves para a visibilidade da pesquisa dentro das equipas e no processo
de recolha de dados, fornecendo documentos e informacdes sobre procedimentos e praticas internas.

Contudo, a confidencialidade dos dados obtidos esta garantida.

O procedimento de recolha de dados da investigacdo deu-se na sua maior parte dentro das empresas
estudadas, onde os responsaveis por acompanhar a pesquisa caracterizavam a empresa em relacdo ao
tema estudado. As entrevistas profissionais eram realizadas nas empresas, ampliando cuidados éticos
alinhados com os procedimentos da propria organizacao. Para estes casos, 0s gestores das empresas
autorizaram as entrevistas, em concordancia com a area de Recursos Humanos. Os resultados das

entrevistas com os profissionais foram alinhados com os mesmos para validacao apos transcricao.
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Consentimento dos dados das entrevistas — A obtencao dos consentimentos para utilizacdo dos dados
foi uma preocupacao continua para a analise dos contextos estudados, tanto em relacao ao processo de
recolha de dados, como em relacédo a validacao por parte dos participantes. O consentimento deu-se
através da apresentacado dos dados coletados para os participantes onde o mesmo poderia aferir suas
contribuicdes e a recolha dos dados seguiu um procedimento descrito acima, na seccdo 3.4, com o

cuidado de garantir a explicitacao de requisitos importantes para a investigacao.

Na fase seguinte de recolha de dados, os formularios eletrénicos enviados aos participantes da pesquisa
e outros profissionais de fora das empresas, buscou-se apresentar o contexto global do estudo e seus
objetivos, como a relevancia de indicadores de desempenho em projetos e a contribuicao de ferramentas
e técnicas de gestao de projetos dentro das praticas Lean/agil e engenharia colaborativa (Ver anexo IV
e V). Nesta fase, os participantes tém a oportunidade de aceitar, ou nao, a sua participacdo na pesquisa,
sempre deixando claro para os participantes que a participacao dos mesmos ¢é realizada de forma

voluntaria, reforcando no enunciado dos inquéritos o objetivo da pesquisa.

O Sigilo dos Dados Recolhidos — Durante todo o processo de investigacdo procurou-se garantir a
confidencialidade das informacdes recolhidas, bem como a identidade das empresas participantes,
protegendo o anonimato dos dados. Para Lima (2006), a confidencialidade dos dados coletados implica
0 seu anonimato, onde sempre que utilizado informacdes fornecidas por terceiros, nao se pode identificar
0 entrevistado pelo nome, mas sim por um numero definido pelo pesquisador, também chamados de
codigo de substituicdo. Para este estudo, nenhum entrevistado foi identificado pelo nome, assim como

as empresas participantes e/ou projetos que fizeram parte dos contextos de estudo.

O Papel do Investigador — Durante as fases da pesquisa o papel do investigador ¢ fundamental, nao
apenas pelas exigéncias conceptuais e metodologicas, mas por um lado muito importante que sao as
exigéncias éticas (Mesquita, 2015). Quando se aplicam praticas metodoldgicas que resultam de uma
abordagem qualitativa, as exigéncias conceptuais sdo definidas através do perfil do pesquisador e sua

proximidade com os demais envolvidos nos contextos de estudo (Flores, 2003).

De forma a manter um posicionamento o mais neutro possivel em relacao aos contextos de estudo e
aos procedimentos de recolha e analise de dados, & importante que o pesquisador se mantenha focado
na problematica e objetivos de investigacao, mantendo contudo, de forma continua uma preocupacao
em refletir sobre a investigacdo realizada (Mesquita, 2015), considerando opcdes escolhidas, resultados

a serem atingidos por outros pesquisadores e até mesmo sobre 0s participantes da pesquisa.

51



3.8 Limitacoes do Estudo

Os procedimentos metodoldgicos praticados ao longo desta pesquisa sao reflexo dos obijetivos
estabelecidos e das opcoes metodologicas estabelecidas no plano de pesquisa desta tese. A seguir serao

apresentadas algumas limitacdes relacionadas com todo o processo de investigacao.

Na fase de analise dos contextos estudados, foi necessario um enorme esforco e dedicacdo de tempo
para rever a ampla documentacéo disponibilizada sobre dados dos indicadores de projetos realizados
pelas empresas. Principalmente detalhes de varios projetos para ampliar os contextos estudados na
investigacao e para avaliar a informacdo proveniente dos relatérios. A titulo de exemplo, estas
dificuldades existiram no acesso a dados confidenciais das empresas de tecnologia em ambos paises
distintos, pois as informacdes necessitavam de acesso a sistemas que este investigador nao tinha
permissao de acesso. Também foram limitados os acessos a reunides, onde a gestdo da empresa
construia seus indicadores para a monitorizacdo dos projetos, e a informacdes sobre a realizacdo de
seus projetos e suas formas de calcular os indicadores de desempenho, uma vez que dentro das areas
de tecnologia, todo tipo de informacao é considerado de alto valor, além das questdes relacionadas com

projetos confidenciais.

Referente ao processo de analise dos dados, o maior desafio foi na analise integrada do modelo proposto,
de forma a considerar de forma global a problematica da pesquisa. A grande quantidade de dados
qualitativos gerados em decorréncia das avaliacdes/afericbes realizadas durante os ciclos de
investigacao-acao em trés projetos de desenvolvimento de software, tornou a sistematica de organizacdo
das informacdes muito exigente. Por outro lado, o resultado proposto pelo modelo desenvolvido
contribuiu significativamente para as equipas de projeto identificarem oportunidades de melhoria em

seus processos de forma colaborativa através da analise de indicadores de desempenho.

Como se pode depreender pela descricdo apresentada sobre algumas das principais dificuldades
encontradas no projeto, estas decorrem também das principais limitacdes associadas a estudos de cariz
predominantemente qualitativo e do tipo investigacao-acao. Neste tipo de estudo existem sempre
diversas tensdes que tém de ser geridas. Talvez a principal esteja relacionada com a tensao entre o
tempo disponivel para o projeto e a profundidade e amplitude do processo de recolha de dados.
Relacionado com a questao da profundidade do processo de recolha dados, estara ainda a profundidade
do processo de analise, que beneficiara de um investigador mergulhado no contexto, mas que
naturalmente também coloca uma tensao decorrente com a necessidade de manter a neutralidade no

processo de analise e interpretacao dos dados. A evolucédo do investigador até um ponto em que esteja
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completamente mergulhado nos dados e problematica, exige tempo e maturidade, para em simultaneo
manter uma visao suficientemente neutra para conseguir desenvolver conclusoes relevantes, tanto para
os contextos estudados como para outros similares, e que possam beneficiar o conhecimento na area

de estudo.

Por fim, sobre possiveis alternativas de abordagens metodolégicas, pode-se considerar a observacao
como uma técnica de coleta de dados dentro das praticas de gestao e desenvolvimento de projetos de
software que poderia contribuir significativamente para o estudo, pelas potencialidades que encerra. Por
exemplo, através da observacao de reunides diarias, reunides de licdes aprendidas, praticas de resolucao
de conflitos, delimitacdo de ambito de projeto e negociacdo com clientes. Reunides de Aick off dos
projetos entre as equipas e os clientes também poderiam ser observadas para identificar as formas
como as definicoes dos limites dos projetos e dos indicadores de sucesso sao estabelecidas. Porém,
dado ao tamanho da problematica desta pesquisa e o prazo para a sua realizacao optou-se por captar o

ponto de vista dos participantes da pesquisa.
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4 Analise Preliminar de Dados dos Contextos de Estudo

No processo de investigacao-acdo desenvolvido neste estudo, as versdes do modelo de gestdo por
indicadores foram desenvolvidas a partir do enquadramento concetual obtido através da revisao
bibliografica e de processos de analise preliminar de dados fornecidos pelas empresas participantes da
pesquisa observando os indicadores seus utilizados e os indices atingidos pelas equipas de projetos.
Estes dados permitiram caracterizar a gestao de indicadores de desempenho de projetos nos contextos
de estudo reais, fundamentar justificativas para o modelo a desenvolver e contribuir com propostas uteis
para 0 mesmo. Sera importante notar, que neste processo metodolégico, o0 modelo desenvolveu-se em
dois ciclos, mas que se apresentam os resultados dos dois ciclos de forma agregada nestes capitulos
finais. Esta visao agregada é apresentada de forma separada por pais em analise preliminar resultante
do estudo exploratdrio apresentado neste capitulo, ao que segue respetivamente o desenvolvimento do

modelo e finalmente a implementacéo e avaliacdo do modelo.

Assim, para a fase de recolha e analise de dados, através das técnicas de: observacao, analise de

documentos, entrevistas e questionario, implementaram-se os seguintes passos:

e |dentificacdo de indicadores utilizados para acompanhamento do sucesso de projetos.

e Verificacdo de historico de indicadores de desempenho de projetos de desenvolvimento de
software.

e Entrevista e inquéritos com colaboradores para perceber a relevancia dos indicadores de

desempenho do ponto de vista dos mesmos.
4.1 Analise dos Dados das Empresas do Brasil e Portugal

As empresas estudadas no Brasil desenvolvem predominantemente projetos a medida, e em grande
parte para apoiar as empresas do Polo Industrial de Manaus, lidando fundamentalmente com a
dificuldades de competicdo na regido. A empresa de desenvolvimento de software em Portugal teve
desafios diferentes. Além do pais estar a passar por uma politica de austeridade, impactando nos ganhos
dos trabalhadores, tal crise fez com que muitos clientes locais deixassem o desenvolvimento tecnoldgico
para segundo plano. Logo, a empresa optou por nao desenvolver um projeto de software por demanda,
mas sim um produto de software que possa facilmente ser customizado e comercializado nao sé em
Portugal, mas em todo o mundo. Tanto que esta empresa tem contrato com multinacionais com sede

no Brasil. Foi uma estratégia de negdcio estabelecida para lidar com uma “crise econéomica”, mostrando
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gue em tempo de crise, esta organizacao reaprendeu a fazer os seus produtos com menor custo e com

maior valor agregado.

A analise dos dados de entrevistas mostra a relevancia dos indicadores de desempenho para os
membros das equipas de projetos e a opinidao dos colaboradores sobre oportunidades de melhorias nos
processos desenvolvidos em todos os contextos das empresas estudadas, considerando o objetivo desta
pesquisa como mostrado na Tabela 11. A Tabela 8 destaca algumas questdes realizadas durante as

entrevistas e o respetivo percentual de respostas. As questdes consideradas nesta analise:

e QI - Para vocé é relevante acompanhar indicadores de desempenho durante o ciclo de vida do
projeto? Porqué?

e Q2-Emuma escalade0a 10, onde 10 é muito importante e O sem importancia, como vocé
classifica a importancia de utilizar indicadores de desempenho?

e (3-0sindicadores sao definidos pela equipa de desenvolvimento?

Tabela 8 — Questdes selecionadas das entrevistas realizadas nos contextos de estudo

Questoes Empresa Alfa Empresa Beta Empresa Kappa
Q1 100% Das respostas — Sim,[{100% Das repostas — Sim,|100% Das respostas — Sim,
pois fornece visibilidade dolalém de fornecer visibilidade pois possibilita a
progresso do projeto; do progresso do projeto ajuda|monitorizacao do projeto;
a identificar “gaps” no
decorrer do projeto;
Q2 75% Das respostas — Nota 10;|78% Das Respostas — Nota 10;/100% Das respostas — Nota
25% das respostas — Nota 8; |22% Das respostas — Nota 9; |10;
Q3 100% Das respostas — Nao, os|100% Das respostas — Nao, 0s{100% Das respostas - Néo,
indicadores sao definidos pela|indicadores séo definidos pela|sao definidos pela
empresa; empresa; organizacao;

Logo, de acordo com a Tabela 8, podemos observar que o entendimento por parte de todos os
colaboradores participantes nos contextos de pesquisa, é de que é relevante acompanhar os indicadores
de desempenho, no entanto ndo é unanime a visao de que os indicadores de desempenho em projetos

sao primordiais.

Considerando-se os resultados das entrevistas e a observacdo em reunides, mesmo nos projetos de
sucesso, podemos ser induzidos a concluir que o fato dos colaboradores nao definirem os indicadores
que sao utilizados, pode contribuir para um menor empenho na utilizacao e atualizacdo dos indicadores
por parte dos colaboradores. Em resumo, destacando-se que os indicadores de desempenho dos

projetos nao sdo definidos pelas equipas, levanta-se a questdo de como a monitorizacao de indicadores
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pode auxiliar os colaboradores das equipas na identificacdo de desperdicios em projetos? Como

comprometer as equipas de forma colaborativa nas praticas de gestao de projetos?

4.1.1 Identificacao de indicadores utilizados para acompanhamento do sucesso de

projetos

A identificacao de indicadores utilizados para o acompanhamento do sucesso dos projetos deu-se através
da analise de indicadores de projetos de sucesso, cedidos pelas empresas participantes da pesquisa,
através de relatorio oficial da empresa. Um destes documentos esta anexado no final deste trabalho (Ver
Anexo | - Projeto de Sucesso: Manual XPTO - Empresa Beta). Foram identificadas as unidades de
medidas utilizadas e quais os indicadores de desempenho mais utilizados para o acompanhamento do
projeto, destacando os indicadores de desempenho visualizado pelos gestores, equipas de

desenvolvimento e demais interessados no sucesso dos projetos.

Os indicadores identificados foram classificados de acordo com as areas de conhecimento da gestao de
projetos (tempo, custo, ambito, qualidade, riscos, comunicacao, colaboradores, fornecedores,
stakeholders), e se mostraram com clareza para as partes interessadas o desempenho geral do

desenvolvimento do projeto.

A Tabela 9 apresenta a classificacao dos indicadores de desempenho na area de desenvolvimento de

software utilizados pela empresa beta versus area de conhecimento de projetos.

Tabela 9 - Classificacdo de indicadores de desempenho na area de desenvolvimento de software em projetos de sucesso
versus area de conhecimento de projetos

Indicador de desempenho relatado pela Area de conhecimento GP Mostra o desempenho
empresa ou pela area de desenvolvimento de do indicador geral do desenvolvimento
software de projetos?
Esforco Gasto X Completude X Tempo Gasto - Ambito Sim
- Prazo
- Recursos Humanos
Taxa de precisao da estimativa de esforco - Recursos Humanos Nao
Ritmo da equipa - Recursos Humanos Nao
Estimado Vs. Realizado - Ambito Sim
Taxa de precisao da estimativa de esforco das | - Recursos Humanos Nao
solicitacoes de mudanca
Taxa de esforco devido a solicitacdes de | - Recursos Humanos N&o
mudanca
Taxa de ciclos que atingiram a meta - Ambito Sim
Quantidade de ciclos que atingiram a meta Vs. | - Ambito Sim
Quantidade de ciclos do projeto
Ambito Vs. Completude por ciclo - Ambito Sim
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Por outro lado, outra empresa pesquisada apresentava em seus relatérios de acompanhamento,
indicadores do processo de gestdo da qualidade para o desenvolvimento de software. A tabela 10
apresenta os indicadores classificados de acordo com as areas de conhecimento da gestao de projetos

e se os indicadores apresentados apontam para o desempenho geral do desenvolvimento do projeto.

Tabela 10 - Classificacao de indicadores de desempenho na area de qualidade de processos de desenvolvimento de
software em projetos de sucesso versus area de conhecimento de projetos

Indicador de desempenho da empresa Area de conhecimento  Mostra a eficiéncia geral do
Area de gestio da qualidade do processo de GP do indicador desenvolvimento de
desenvolvimento de software projetos?
Quantidade de nao conformidades criticas por | - Qualidade Nao

ciclo

Acompanhamento de status das nao | - Qualidade Nao

conformidades

Total de falhas identificadas por ciclo - Qualidade Nao

Taxa de métricas coletadas por ciclo - Qualidade Nao

Taxa de erros encontrados durante a liberacao | - Qualidade Nao

da versao

Taxa de itens de configuracado com Nao | - Qualidade N&o

Conformidades

Quantidade de itens de configuracao com Nao | - Qualidade Néo

Conformidades

O fato dos indicadores de desempenho da area de conhecimento de qualidade de gestdo de projetos
apresentados na Tabela 10 nao apontarem claramente a eficiéncia do projeto para as equipas no cenario
observado, nao quer dizer que ndo produza informacao para o projeto. No entanto, tais indicadores séo
vistos como um esforco que nao apresenta informacédo sobre o andamento global das atividades e o

esforco necessario a realizar para entregar um produto ao cliente.

4.1.2 Verificacao de historico de indicadores de desempenho de projetos de

desenvolvimento de software

Nesta fase da pesquisa tentou-se perceber a evolucdo dos indicadores de desempenho e a criacdo de
novos indicadores ao longo do tempo em que os projetos foram realizados, procurando entender as
razbes de sua criacdo e contribuicao durante a execucao do projeto. Os indicadores estao apresentados

nos Anexos | e Il.

Tal evolucéo dos indicadores utilizados pelos contextos de estudos foi observada em projetos a partir de
uma linha de tempo inicial até o periodo de coleta dos dados desta pesquisa. O resultado a ser esperado
era o nivel de amadurecimento das equipas em contruir e monitorizar indicadores de desempenho e 0

através dos indicadores ser possivel identificar desperdicios durante a realizacdo dos projetos.

57



Dois cenarios foram identificados na evolucao de indicadores de desempenho por parte das organizacoes:

1. Quando a organizacao quer monitorizar e/ou controlar um determinado comportamento ou
evento ao longo da realizacao dos projetos;
2. Ou os indicadores sao definidos de acordo com as atualizacoes de processos normativo aos que
as empresas estao submetidas, como por exemplo:
a. MPS-Br (Melhoria do processo de software brasileiro) no caso para empresas brasileiras;
b. As atualizacdes da 1SO 9001 (Orgéo certificador de processos de desenvolvimento de

produtos).

Em ambos os casos, ndo se apresenta a participacdo das equipas para a construcao de novos
indicadores de desempenho para a monitorizacao dos comportamentos dos projetos. Ou se atualizam
indicadores para informar dados a gestdo, ou para se adequar a normas estabelecidas por 6rgaos

certificadores.
4.2 Resultado do Inquérito Online

Procurando expandir as oportunidades de observacdes da opiniao de outros profissionais de
desenvolvimento de projetos de software, foi elaborado um questionario online, inspirado no Guiao do
Anexo Il - Guidao de entrevista semiestruturada nas organizacdes, para que outros profissionais
descrevessem suas observacdes quanto a indicadores de desempenho. O femplafe do questionario
online encontra-se no Anexo IV — Questionario para analisar o processo de desenvolvimento de projeto
de software. Segue-se a analise das respostas dos participantes.

L4 T@5P0STas

3122 T%h)

3 (13,6%)

2{9.1%) 2(9,1%) 2(9.1%)

%

1104,5%) 1(4,5%) 1(4.5%) 1(4,5%) 1(4.5%)

28 26 30 32 33 4 I 39 43 44 43 46

Figura 21 - Faixa de idade dos participantes da pesquisa online.
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Como apresentado na Figura 21, a faixa etaria dos participantes da pesquisa varia de 26 a 46 anos.
Essa ampla diferenca de faixa etaria expande os pontos de vistas frente as préximas questoes quanto a
importancia de indicadores. Contudo, dentre os participantes, ainda ha uma grande predominéancia de
colaboradores do sexo masculino (90,9%) em relacao ao sexo feminino (9,1%), nos ambientes de

desenvolvimento de projetos de software investigados.

Quanto ao nivel de instrucao dos participantes da pesquisa, o resultado apresentado na Figura 22 mostra
gue a maioria (45,5%) ja possui graduacao completa, e que a soma de mestres e especialista soma 50%

do total dos entrevistados. E, por fim, 4,5% possuem nivel de doutoramento.

@ Ensino médio

@ Graduacao incompleta
Gradusg&o completa

@ Especislizacdo

@ Mestrado

@ Doutorada

Figura 22 - Nivel de instrucdo dos colaboradores participantes da pesquisa.

Participaram desta pesquisa os mais diversos profissionais da area de desenvolvimento de sistemas
informaticos: Agile Coach, Scrum Master, Professor/Pesquisador Universitario, Gerentes de Projetos,
gerentes de Tl, Engenheiro de Software, Design de Interacao, Projetista Militar, Técnico em Eletronica,
Analista de sistemas sénior, Assessor de Projetos, Gerente de Telecomunicacdes, CEQ’s, Desenvolvedor,

Analistas de suportes e Consultores de projetos.

Os profissionais participantes da pesquisa puderam contribuir com suas experiéncias em projetos ao
longo de suas carreiras profissionais. No entanto, a pesquisa tinha como objetivo analisar apenas a
empresa onde 0s mesmos estavam trabalhando no momento da pesquisa, com isso saber o tempo de
trabalho na empresa é importante para observar se o profissional ja conhece a cultura organizacional

da empresa.

Como resultado da pesquisa, pode-se observar que apenas trés participantes possuem um ano de
experiéncia em projetos de software, e que os demais participantes possuem dois anos ou mais como

mostra a Figura 23.
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Quantidade de participantes Vs. Anos de experiéncia em projetos

4
3 3 3
2
1 1 1 1 1 1 1
0 I I I I I I I

lano 2anos 3anos 4anos 5anos 7anos 8anos 10anos 1lanos 15anos 20anos 25 anos

w

N

[En

B Quantidade de participantes

Figura 23 — Tempo de experiéncia em projetos dos participantes em sua atual empresa.

Uma das questdes fundamentais do inquérito foi voltada a verificar se os colaboradores acompanhavam
algum indicador em seu processo diario: “Durante os ciclos de desenvolvimento do projeto, vocé
acompanha algum tipo de indicador de desempenho para verificar a eficiéncia/progresso do ciclo em

desenvolvimento?’

O resultado apresentado na Figura 24, mostra que mais de um terco dos participantes nao analisam
nenhum tipo de indicador de desempenho em seus processos de desenvolvimento em projetos de

software.
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Figura 24 - Participantes que acompanham ID Vs. Participantes que ndo acompanham ID.
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Para complementar a analise, segue a lista de indicadores monitorizados por colaboradores assinalaram
gue acompanham IDs. A Figura 25 consolida os indicadores apontados pelos participantes que

responderam.

Velocidade, Capacidade, Forecast de fim de projeto, desvio de estimativas, nimero de bugs
Burndown, Bugs/sprint, velocity

Lead Time, Custos, Recursos

Burnup ou Burndown, CFD, Qualidade

Burn Down, Ponto de Fungio

leadtime, cycle time e ofd (culmulative flow diagram)

Leadtime, cicle time, throghput de issues, bug, satisfagio do cliente

media de pontos de estdrias por semana

principais indicadores acompanhados sdo indicadores de tempo/produgio/qualidade
entre outros...

Plangjado ¥ Realizado; Tempo de Resolugio de Bugs; Quantidade de Bugs; Lint
Burn down

Scrum board

Figura 25 - Indicadores acompanhado pelos participantes que tratam ID em seus processos.

Ainda quanto ao acompanhamento de indicadores de desempenho por parte dos participantes da
pesquisa, foi questionado se os indicadores acompanhados pelos participantes eram definidos pelas
equipas de projeto. O resultado mostrado na figura, indica que 54,5 % dos participantes da pesquisa
definem os indicadores que acompanham, por outro lado 45,5% nao definem seus indicadores. Apesar
de ser mais da metade dos participantes da pesquisa, nao se sabe se é possivel identificar desperdicios

em projetos com os indicadores utilizados.
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@ Sim
@ Mao

Figura 26 - Participantes que definem indicadores Vs. Participantes que nao definem indicadores.

Logo, finalizando a questao quanto ao acompanhamento de indicadores de desempenho por parte dos
participantes, foi questionado se os mesmos acreditam que os indicadores de desempenho
monitorizados, fornecem uma visibilidade clara do progresso dos projetos. Assim, a Figura 27 aponta
gue mais de 90% dos participantes acreditam acompanhar a visibilidade dos projetos através dos

indicadores de desempenho.
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Figura 27 - Percentual de participantes que acreditam acompanhar a visibilidade dos projetos através dos IDs.

Aqueles que nao enxergam a visibilidade do progresso dos projetos através de indicadores de
desempenho poderiam apontar seus motivos se assim o quisessem. Logo a Figura 28 apresenta uma
opinido sobre a nao visibilidade do progresso dos projetos através dos IDs. Este participante aponta para
um caso em que a liberdade de realizacdo das atividades poder dar uma falsa visédo sobre o andamento

do projeto porque se podem optar por realizar primeiro atividades de menor complexidade.
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Porque tarefas mais faceis podem ser feitas primeiro, dando a falsa impressdo de gue o sprint serd concluido com
SUCESS0

Figura 28 - opinido de participante sobre a nao visibilidade do progresso do projeto através de IDs.

A segunda parte do inquérito de investigacao foi sobre a relevancia de se acompanhar indicadores de
desempenho ao longo do desenvolvimento dos projetos: “ Vocé acha relevante acompanhar indicadores

de desempenho durante o ciclo de vida do projeto?’

A Figura 29 aponta que mais de 95% dos participantes da pesquisa consideram relevante acompanhar
indicadores durante do desenvolvimento dos projetos. Essa resposta e seu respetivo percentual, através
de uma visdo externa dos casos acompanhados durante a pesquisa, confirma ainda mais a necessidade
de se gerir indicadores de desempenho. Isto reforca a necessidade de estudar a forma de gerir esses

indicadores como uma questao chave do estudo.

@ Sim
@ Hio

Figura 29 - Percentual de participantes que acham relevante acompanhar ID durante o desenvolvimento dos projetos

Contudo, se a resposta fosse nao, o participante poderia indicar o motivo pelo qual ele acha
desnecessario o acompanhamento de IDs durante o desenvolvimento de projetos de software. A Figura
30 apresenta a unica resposta dada. Esta resposta parece apontar para necessidade de se conhecer a

equipa antes de considerar a relevancia dos indicadores.

As Vezes sim e outras fases ndo, preciso saber guem € a minha equipe antes de comecar um projeto!

Figura 30 — Resposta do participante quanto a nao utilizacéo de indicadores de desempenho de projetos.
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Considerando a resposta anterior, vale a pena levantar a seguinte questao: Esta o acompanhamento de
indicadores de desempenho de projetos diretamente relacionado com o desenvolvimento das equipas
de projetos? Sera que uma vez definidos os indicadores de desempenho por parte da organizacao, as

equipas podem simplesmente ignorar a sua monitorizacao se nao julgarem relevantes?

Na terceira parte do inquérito, procurou-se perceber como sao 0s procedimentos das organizacdes aos
olhos dos participantes da pesquisa: “ O processo de desenvolvimento é bem estruturado e claro para

0s colaboradores?’

Para pouco mais de 80% dos participantes, 0s processos sao estruturados e/ou claros uma vez que as
empresas devem seguir procedimentos estruturados para desenvolvimento de projetos de software.
Contudo a Figura 31 apresenta em seus resultados 18,2% de divergéncias quanto a clareza dos

procedimentos a serem realizados pelas equipas de desenvolvimento.

@ Sim
@ Mio

Mo meu time & bem claro, nossa

comunicagdo com o clients &€ bem
A aberta e fd fica evidente. Mas, ja
trabalhei com outros times onde na...

@ =& for pars colaboradores que fazem
parte da equipe sim... caso contrario
o projeto & explicado superficial.

@ S0 prastzs suports em sistemas

Figura 31 - Percentual de clareza e estruturacao dos processos das organizacdes onde os participantes estao inseridos.

Caso a resposta fosse negativa, o participante poderia justificar sua resposta colocando seu ponto de
vista sobre os processos em sua organizacdo. A Figura 32 apresenta uma opinido divergente sobre a
clareza e/ou estrutura dos processos de desenvolvimento em sua organizacao atual. Nesta resposta
aponta-se para um processo que diz apenas o que deve ser feito, ndo se especificando a forma de
realizacao do mesmo.

Atualmente, estamos tentando deixar o processo flexivel para que os times de projetos definam como irdo

evidenciar as praticas do processo. O processo somente define o gue deve ser feito, e algumas sugestdes do
"Coma”, deixando o time definir o que mais se adégue a sua realidade.

Figura 32 — Opinido sobre clareza e estrutura de processo da organizacao do participante.

A quarta parte do questionario procurava verificar com que frequéncia a organizacdo/equipa revisava
seus indicadores de desempenho: “Com que frequéncia séo discutidas melhorias nos processos de
desenvolvimento pelas equipas?’ Nesse sentido varias respostas foram dadas pelos participantes, sendo

consolidadas abaixo na Figura 33.
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Figura 33 - Grafico de frequéncia de discussao de melhoria de processos de desenvolvimento pelas equipas.

Por fim, foi solicitada a resposta para a seguinte questdo aos participantes do inquérito: “O que vocé

mudaria no processo de desenvolvimento hoje com o objetivo de melhord-lo?” As respostas dos

participantes do inquérito sdo apresentadas na Tabela 11.

Tabela 11 - Tabela de sugestdes de mudancas pelos participantes da pesquisa online.

Participante Sugestao de mudanca

1 Orcamento inicial do projeto ¢ muito pesado e burocratico.

2 Necessidade de consciencializacdo da equipa para a importancia das métricas do projeto

3 Integracao de processos.

4 Uniformizacdo de indicadores institucionais, automacéo da coleta de indicadores.

5 Uso do Kanban Board Online para acelerar no processo e minimizar o inicio e fim das atividades, gerando
o tempo real de cada atividade, podendo confrontar com o estimado e realizado. E também gerar
indicadores como o que cada programador consegue mesmo produzir.

6 Acho que a principal questdo é ter em mente os valores do manifesto agil. Nao gosto da ideia de
institucionalizar processos, pois cada projeto/produto tem um contexto proprio. Precisamos ter liberdade
e evitar todo o tipo de burocracia para conseguir adaptar processos em nossas realidades.

7 O cliente dar mais liberdade para a atuacdo com o Cl;

8 Identificaria falhas no processo e resolveria com estruturas de processos modernos com o objetivo de
melhorar o fluxo de trabalho.

9 Sim, com certeza

10 Uma integracdo maior entre todas as partes envolvidas.

11 Menos reunides

12 Nao Mudaria nada! Pois os Processos estdo bem estruturados hoje! Apenas tentaria acrescentar mais
comunicacdo na equipa, pois, teria um feedback mais rapido em cima dos projetos!

13 Algumas metodologias, que ja estdo ultrapassadas.

14 Nada

15 Colocar em um Dashboard visivel os indicadores periédicos

16 Diminuiria a burocracia interna, direcionando os esforcos nos objetivos do projeto.

17 Incluiria uma fase de apresentacéo de cenarios de teste a desenvolvedores, a fim de facilitar o processo de
testes

18 Mais membros da equipa deveriam trabalhar na mesma histéria. Os membros da equipa estdo muito
especializados e muitas vezes cada um trabalha sozinho na sua historia.

19 A forma de obter objetivos

20 Investimento em treinamento de equipa.

21 Aumentaria a frequéncia

22 Nada
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Analisando todos os dados recolhidos na fase de recolha de dados para a investigacdo, bem como a
analise dos indicadores definidos pelas empresas participantes, a opiniao das equipas dos contextos de
estudo em achar relevante a utilizacdo de indicadores e os indices de relevancia de indicadores
observados no inquérito online apresenta razdes que apontam para o facto de que os indicadores de
desempenho de um projeto ndo devem ser monitorizados e controlados apenas por lideres e gestores,

e sim por todos os envolvidos e interessados no sucesso do projeto.

Acredita-se que aumentar a participacao das equipas de desenvolvimento na definicao, avaliacao e
definicao dos indices destes indicadores, pode contribuir para se criar um nivel de maior de envolvimento
e comprometimento, e dessa forma contribuir para que os indices sejam atingidos, mas também que
as praticas e processos definidos pela organizacao sejam realizados, contribuindo consequentemente

para uma maior normalizacao alinhada com as praticas Lean.
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5 Concecao e Desenvolvimento do Modelo de Gestao Colaborativa

de Indicadores de Desempenho — MGCID

0O modelo a ser apresentado neste capitulo considera que grande parte das ferramentas e técnicas
indicadas pelo PMI-PMBOK (2017) do grupo de processo de execucdao e monitoramento e controlo,
dentro das areas de conhecimento que envolvem diretamente as pessoas envolvidas no projeto (area de
conhecimento de recursos humanos, subcontratacdes, stakeholders e comunicacao) apresentam

lacunas na integracado de informacoes que permitam efetuar o diagndstico de tipos de desperdicios.

As lacunas para diagnostico de desperdicios resultam do facto do PMI-PMBOK (2017) indicar as
ferramentas e técnicas como boas praticas, mas ndo descrever modos de aplicacdo nem apresentar
recomendacdes a sua eficacia em momentos especificos do projeto, ou tipologias de projeto ou equipas
para os quais serao mais eficazes. Além disso, nao estao direcionadas para a indicacdo de oportunidades
de melhorias de procedimentos internos (melhoria continua) nos grupos de processos de execucao,
monitorizacao e controlo de projetos. Esta reflexdo aqui apresentada, aprofundada durante a leitura e/ou
consulta das seguintes fontes Heldman (2009), Miguel (2010), Homrich (2011), Highsmith (2004), Lu
S. C.-Y. (2006) e Silva (2011), permitiu evoluir o trabalho para uma proposta de um modelo que se

apresentara neste capitulo.

Neste sentido, a partir das constatacdes e estudos anteriores, propde-se nesta tese um Modelo de Gestao
Colaborativa de Indicadores de Desempenho — MGCID - que expresse, sob a forma de métricas
selecionadas por cada equipa, informacdo sobre o andamento do projeto nas varias areas de

conhecimento, contribuindo para o diagnostico e a reducao de desperdicios na gestao de projetos.

A concecdo do Modelo de Gestdo Colaborativa de Indicadores de Desempenho, para projetos em
ambientes de desenvolvimento colaborativo, tem os seus alicerces em trés dimensdes principais: Gestao

de Projetos Lean, Gestao Agil de Projetos e Engenharia Colaborativa.

5.1 Anadlise de Ferramentas e Teécnicas Utilizadas nos Processos de

Execucao, e Monitorizacao e Controlo de Projetos

A partir de uma analise realizada as principais ferramentas e técnicas nos processos de execucao, e

monitorizacdo e controlo de projetos, procurou-se relacionar os conceitos utilizados na Gestdo de
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Projetos Lean/Agil e na Engenharia Colaborativa, que apresentassem maior potencial para o

desenvolvimento do modelo proposto.

A utilizacao dos trés pilares apresentados justifica-se porque estao de encontro com os objetivos desta
pesquisa. Dessa forma procura-se recorrer a praticas que agregam valor aos resultados dos projetos e
dos clientes através de abordagens Lean/Agil e o alto desempenho que pode obter com uma

colaboracao estreita entre as partes interessadas do projeto proporcionada pela engenharia colaborativa.

Neste sentido, adotaram-se como critérios para analise das ferramentas e técnicas, direcionados as
praticas de gestdo Lean/Agil de projetos, as seguintes caracteristicas essenciais para atender aos
objetivos deste projeto de investigacao: (i) areas de aplicacao e finalidade das ferramentas e técnicas,
(ii) capacidade de diagnostico de desperdicios e (iii) definicdo de indicadores de desempenho. Ja em
relacdo as praticas de engenharia colaborativa, consideraram-se as seguintes caracteristicas
fundamentais: (i) capacidade de integracéo da ferramenta com os objetivos do projeto, (ii) adaptabilidade
da ferramenta a cultura das equipas, permitindo a construcdo de novos procedimentos de colaboracao

entre as equipas frente a novos cenarios de projetos.

Além das caracteristicas indicadas, foram considerados, de forma secundaria, outros atributos que
contribuiram para a selecao das ferramentas e técnicas para 0s processos de execu¢ao e monitorizacao
e controlo de projetos, tais como: flexibilidade de aplicacdo em ambientes dinamicos, agilidade no
fornecimento de informacado de progresso dos projetos, facilidade de desenvolver na gestao visual e

facilidade de manutencéo de informacao pelas equipas.

As seccbes seguintes, apresentam a analise das ferramentas e técnicas indicadas pelo PMI-PMBOK
(2017) para a gestao de todos os envolvidos (equipas de projetos, fornecedores e stakeholders) nos
processos de execucdo, e monitorizacdo e controlo de projetos. Esta analise procura identificar
ferramentas e técnicas que estdo alinhadas com as praticas de gestdo de projetos Lean/Agil,
principalmente aquelas que facilitam o diagnostico de desperdicios e a definicdo de indicadores de

desempenho em projetos, além das abordagens de engenharia colaborativa.

5.1.1 Analise de ferramentas e técnicas em processos de execucao de projetos

A analise das ferramentas e técnicas indicadas pelo PMI-PMBOK (2017) para o processo de execucao
de projetos, foi dividida em duas etapas (Gestao de Projetos Lean, Gestao Agil de Projetos e Engenharia
Colaborativa), sendo a primeira etapa dividida em trés caracteristicas e a segunda etapa dividida em

duas caracteristicas essenciais como referido no item 5.1, critérios para analise de ferramentas, e
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resumido em seguida. Na primeira etapa, a primeira caracteristica incidiu nas areas de aplicacédo e
finalidade das ferramentas e técnicas, a segunda caracteristica na capacidade de diagnostico de
desperdicios, e a terceira caracteristica no auxilio a definicao de indicadores de desempenho. A segunda
etapa possui como primeira caracteristica a integracao da ferramenta aos objetivos do projeto, e como

segunda caracteristica a adaptabilidade da ferramenta a cultura das equipas.

Durante a analise, realizada sobre as ferramentas e técnicas indicadas pelo PMI-PMBOK para o processo
de execucao de projetos, procurou-se integrar a opinido de especialistas em projetos de desenvolvimento
de software selecionados por seus perfis profissionais em uma ferramenta de recrutamento online,
através de inquérito de formulario eletrénico (como mostra o Anexo V - Identificacdo de caracteristicas
em ferramentas e técnicas de gerenciamento de projetos), para analisar a aplicacao e finalidade destas
ferramentas e técnicas, procurando compreender o seu proposito e de que forma se podem encaixar

dentro das praticas de gestao de projetos Lean/Agil e Engenharia Colaborativa (Tabela 12).

A Figura 34 apresenta o tempo de experiéncia em anos dos 24 profissionais de projetos de software que
participaram deste inquérito que foram inquiridos sobre o uso de ferramentas e técnicas de gestao de

projetos dentro das praticas de gestdo de projetos e engenharia colaborativa.

2 anos
13%

3 anos

10 ou mais 3%
34%
6 anos
10%
9 anos
10% 7 anos

10%
Figura 34 — Tempo de experiéncia em projetos dos especialistas entrevistados
Dentro da amostra da pesquisa, considerou-se como resultado da andlise, que sempre que se
obtivessem resultados inferiores a 50% da amostra da pesquisa, ou seja, sempre que as técnicas e
ferramentas nao atingissem 50% de respostas positivas (S) por parte dos especialistas, seriam

classificadas como nao possuindo (N) as caracteristicas das areas em analise.
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Tabela 12 — Analise de ferramentas e técnicas dos processos de execucao de projetos
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Analisando a Tabela 12, percebe-se que durante o processo de execucao de projetos, as ferramentas e
técnicas apontadas s&o em grande parte aplicaveis as abordagens de gestdo de projetos Lean/Agil, as
abordagens de engenharia colaborativa. Contudo, de acordo com os especialistas, nem todas as
ferramentas e técnicas possibilitam o diagndstico de desperdicios durante a execucao de projetos, bem
como propdem poucos mecanismos para a definicao de indicadores de desempenho dentro da

abordagem de gestado de projetos.

5.1.2 Anadlise de ferramentas e técnicas em processos de monitorizacao e controlo de

projetos

Assim como na secc¢ao anterior, a analise das ferramentas e técnicas indicadas pelo PMI-PMBOK (2017)
para o processo de monitorizacao e controlo de projetos, foi dividida em duas etapas (Gestao de projetos

Lean/Agil e Engenharia Colaborativa), recorrendo-se as mesmas caracteristicas indicadas acima.

Na analise das ferramentas e técnicas para o processo de monitorizacdo e controlo de projetos indicadas
pelo PMI-PMBOK, procurou-se também através da opiniao de especialistas em desenvolvimento de
projetos de software selecionados por seus perfis profissionais em uma ferramenta de recrutamento
online, avaliar a aplicacao e finalidade destas ferramentas e técnicas, compreendendo o proposito para
o qual as ferramentas indicadas se encaixam dentro das praticas de gestdo de projetos Lean/Agil e

engenharia colaborativa, de acordo com suas caracteristicas essenciais.

Como na analise anterior, dentro da amostra da pesquisa, considerou-se como resultado da analise, que
sempre que se obtivessem resultados inferiores a 50% da amostra da pesquisa, ou seja, sempre que as
técnicas e ferramentas nao atingissem 50% de respostas positivas (S) por parte dos especialistas, seriam

classificadas como nao possuindo (N) as caracteristicas das areas em analise.

A Tabela 13, por outro lado, apresenta uma maior quantidade de ferramentas e técnicas que envolvem
monitorizacao e controlo das praticas de gestdo. Logo, tais ferramentas e técnicas podem ser utilizadas
para auxiliar o modelo de definicao de indicadores de desempenho de projetos dando assisténcia ao
diagnostico de desperdicios nos mesmos. Contudo, o modelo de gestao colaborativa de indicadores de
desempenho, procura estabelecer critérios para as equipas de projetos construirem seus indicadores

utilizando as ferramentas e técnicas de gestao de projetos ja utilizadas.
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Tabela 13 - Analise de ferramentas e técnicas dos processos de monitorizacdo e controlo de projetos
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A analise desenvolvida nesta seccao pretende contribuir para alinhar as ferramentas e técnicas ja
utilizadas em praticas de gestdo de projetos, com o modelo de gestdo colaborativa de indicadores de
desempenho, de forma a aumentar o envolvimento das partes interessadas do projeto (gestores, equipas,
fornecedores e stakeholders) num entendimento comum e, principalmente, num comprometimento

mutuo quanto ao andamento do projeto.
5.2 Modelo de Gestao Colaborativa de Indicadores de Desempenho — MGCID

Um dos principais obstaculos enfrentados por equipas de projetos ao avaliar o desempenho de atividades
realizadas, tomar decisdes e realizar acdes da-se pela falta de informacao relevante sobre o progresso
das atividades dos projetos. A titulo de exemplo, pode indicar-se a dificuldade de obtencao de informacéao
de desempenho do projeto, a falta de informacao a ser passada aos e por clientes, as datas reais de
entrega por parte de fornecedores, entre outras (Miguel, 2010). Pode-se ainda referir a falta de
participacao e integracdo dos membros da equipa, a atribuicdo de tarefas a pessoas erradas, a
incapacidade de distinguir entre fato e opinido, uma pré-disposicdo para uma solucédo particular,
numerosas e longas reunides e a falta de comunicacao entre os envolvidos (Drury, Conboy, & Power,

2012).

Nesse contexto, a abordagem de engenharia colaborativa, através de um modelo de gestao colaborativa
de indicadores de desempenho, auxiliaria as equipas a definirem e monitorizarem os indicadores chaves
de desempenho para os projetos de software e consequentemente forneceria bases para tomadas de
decisdo mais informadas e colaborativas, caso alguma caracteristica do projeto ndo esteja de acordo
com o plano estabelecido. Além disso, possibilitaria uma analise sobre 0 andamento do projeto através
de dados recolhidos por métricas selecionadas pela equipa. A titulo de exemplo, poderia facilitar o

diagnostico de desperdicios nos projetos.

Para Japiassu & Marcodes (1989) os modelos sdo modos de explicacdo que servem para esclarecer ou
explicar de uma realidade concreta, onde de acordo com Singh (2006) um modelo refere-se a um
conjunto de regras basicas de procedimentos que resultam em um determinado tipo de conhecimento
tedrico ou pratico, quer seja um novo conhecimento, quer uma correcao (evolucdo) ou um aumento na
area de incidéncia de conhecimentos anteriormente ja existentes. O desenvolvimento e aplicacao de
modelos pode resultar da recolha de evidéncias empiricas verificaveis, baseadas na observacao

sistematica e controlada, geralmente resultantes de experiéncias ou pesquisa de campo. Finalmente,
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estes modelos podem ser verificados ou melhorados através de processos logicos de analise durante a

sua implementacao e reforcados pela recolha de dados sobre 0s processos e resultados da sua aplicacao.

Considerando esta perspetiva sobre modelos, nesta proposta do modelo de gestao colaborativa de
indicadores de desempenho - MGC/D - propde-se, ao longo deste capitulo, os procedimentos que
devem ser utilizados em cada fase do ciclo de desenvolvimento do projeto, envolvendo todos os

stakeholders na gestédo dos indicadores de desempenho em cada estagio do projeto.

Para além da definicdo de alguns processos principais que compdem o modelo, este segue como
principio base de funcionamento, e alinhando com as ferramentas e técnicas das praticas de gestédo de
projetos e com as praticas de melhoria continua dos principios Lean, os passos do PDCA - Plan, Do,
Check, Act. O PDCA foi lancado por Shewhart e modificado por Deming (1993), que indicou o ciclo de

Shewhart para melhoria e aprendizagem de processos.

Segundo Campos (1992) e Agostinetto (2006), o PDCA é uma ferramenta de gestao que apoia a tomada
de decisdes, com o objetivo de garantir uma melhoria continua e sistematica de processos e/ou sistemas
gue tenham alcancado resultados eficazes e/ou confidveis em um horizonte temporal. A sequéncia de

atividades do ciclo PDCA esta apresentado na Figura 35 (Andrade, 2003).

Plan
Act Do
Check

Figura 35 - llustracao do processo PDCA, adaptado de Deming (1993).

O MGCID, por se inspirar nos principios Lean, utiliza como uma das suas bases, o pilar da melhoria
continua da filosofia Lean, sendo o ciclo de gestdao PDCA é um aspeto fundamental. Sendo assim, este
modelo propde a realizacdo do ciclo PDCA em alinhamento com as seguintes etapas: Definicao dos
indicadores de desempenho; Monitorizacdo de indicadores de desempenho pela equipa; Analise dos
indicadores medidos e revisdo de parametros; Avaliacdo dos indicadores de desempenho. Logo, o

proprio modelo inspira as equipas de desenvolvimento de projetos a planear indicadores, monitoriza-los

74



durante os sprints de projetos, avaliar os indicadores para entao realizar auxiliar na tomada de decisao
de medidas que venham a minimizar impactos durante a realizacéo dos projetos. Assim, a uniao destas

etapas com o PDCA, é uma das ideias base na construcao do MGCID, que se representa na Figura 36.

(P) Definigao
dos indicadores
de desempenho

(D)
Monitorizagao
dos indicadores
de desempenho
pela equipe

(A) Avaliagdo
dos indicadores
de desempenho

(C) Andlise dos
indicadores
medidos e
revisdo dos
valores de

referéncia

Figura 36 - Modelo de gestao colaborativa de indicadores de desempenho em projetos MGCID em alinhamento com o
PDCA.

Para Harbour (2009) os indicadores de desempenho devem ser construidos obedecendo a questoes
importantes que justifiguem a sua existéncia, ou seja, devem ser respondidas quatro questdes
importantes para verificar se o indicador é chave e se deve ser incluido no modelo de gestdo da equipa:
O que medir? Porqué medir? Como medir? E quando medir? As perguntas a responder estdo

apresentadas no ciclo de questdes da Figura 37.
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O que ; Porqué

medir medir

Quando Como

medir? f medir?

Figura 37 - Ciclo de questdes chaves que as equipas devem responder para definir se um indicador de desempenho é
relevante

A Figura 37 apresenta as questdes relevantes que auxiliam as equipas de projetos a construir indicadores
de desempenho, por area de conhecimento de gestdo de projetos. Nao se pretende obrigar a ter
indicadores para todas as areas, mas sim a utilizar indicadores que realmente fornecam informacdes

relevantes para que as partes interessadas possam acompanhar e avaliar o andamento do projeto.

Apds a definicdo dos indicadores, os mesmos podem ficar disponiveis para monitorizacao pelas partes
interessadas por meio de uma ferramenta colaborativa a ser definida pela equipa. A facilidade em utilizar
uma determinada ferramenta, a opcéo de acesso remoto, o compartilhamento de informacdes por meio
de perfis pré-definidos, entre outras caracteristicas sdo fatores determinantes para escolha de uma

ferramenta colaborativa por parte da equipa e demais interessados no projeto.

Através do modelo de gestdo colaborativa de indicadores de desempenho — MGCID, alinhando as
praticas de engenharia colaborativa e gestao de projetos, € possivel alinhar entre as partes interessadas
do projeto de forma colaborativa para discutir e analisar aspetos que podem impactar de forma positiva
ou negativa ao longo do ciclo de vida do projeto. Dentro dessa discussdo pode-se tratar da identificacéo
de desperdicios, bem como a identificacdo de oportunidades de melhoria dos procedimentos e de

tomada de decisao sobre acoes relevantes para as atividades dos projetos.

O processo de construcdo da cultura colaborativa dentro dos projetos pode gerar resisténcia, mas deve
ser implantado aos poucos e comprovado através dos resultados. No processo de construcao da cultura
colaborativa, todas as partes interessadas do projeto sao fundamentais para que o resultado final do
projeto seja alcancado. Tal abordagem realizada em conjunto com as equipas de projeto, contribui para

a criacao de novas culturas organizacionais das empresas.
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5.3 Processos do modelo MGCID

Neste item sera descrito os processos que o Modelo de Gestdao Colaborativa de Indicadores de

Desempenho (MGCID) propde, detalhando cada uma das fases e respetivas partes envolvidas.

O processo de gestao colaborativa de indicadores de desempenho disponibiliza quatro etapas, alinhadas
com as praticas de melhoria continua e gestao agil. O objetivo é sempre integrar os colaboradores,
gestores e demais partes interessadas envolvidas direta e/ou indiretamente no desenvolvimento do

projeto de forma colaborativa e no maximo de areas de conhecimentos possiveis.

Nesta fase deste estudo faz sentido construir uma ponte de relacionamento deste modelo com o
framework Scrum. Esta ponte faz sentido porque esta & uma das metodologias ageis mais utilizadas nos
projetos de desenvolvimento de software, e porque é um framework de boas praticas (Miguel, 2010) de
gestdo de atividades a serem desenvolvidas. A apresentacao dos processos sera realizada nesta seccéo

em articulacdo com os sprints e celebracoes propostas pelo framework Scrum.

Uma das principais caracteristicas do Scrum, como ilustrado na Figura 38, é o product backlog, que
contém todas as necessidades dos clientes. No entanto, a equipa de desenvolvimento, de acordo com
a prioridade dos desejos do cliente, estima a quantidade de esforco necessario para o desenvolvimento

de uma funcionalidade/requisito que devera ser entregue no final de um sprint.

No final de cada sprint, uma reuniao de retrospetiva é realizada para apresentar o que foi desenvolvido
pela equipa aos demais interessados, e por fim uma reunido de revisdo procura identificar o que
funcionou bem e o que pode ser melhorado no decorrer do projeto. Estas caracteristicas do Scrum,
permitem que a equipa se possa discutir sobre oportunidades de melhoria. No modelo MGCID também
se pretende utilizar a ideia dos ciclos de gestao e de interacdo dentro da equipa, como se explicara
abaixo. Este alinhamento entre o framework Scrum, por se basear nos principios da Gestao Agil de
projetos, facilitara o entendimento sobre o MGCID e a utilizacdo o modelo aqui apresentado alinhado

com os procedimentos do Scrum.
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Figura 38 - Processo Scrum envolvendo artefactos, atores e procedimentos — retirado de (Gomes, 2017).

5.3.1 Definicao dos indicadores de desempenho

O primeiro estagio do modelo de definicdo de indicadores de desempenho dentro do ciclo de
desenvolvimento de projetos é a “definicdo dos indicadores de desempenho” onde a equipa, reunida
apds definir os objetivos do ciclo do projeto, estabelece indicadores para cada area de conhecimento
(ndo é obrigatdrio todas as areas, bem como nado é limitado o numero de indicadores por area), que

julgam ser importantes para o sucesso do projeto. A Figura 39 ilustra essa aplicacdo do modelo.

O que devemos
monitorar nesta area
de conhecimento?

Figura 39 - llustracao da definicao de indicadores pela equipa do projeto
Além de criar os indicadores, a equipa define os valores de referéncia que devem ou nao ser atingidos
durante a realizacao do projeto de acordo com suas experiéncias e/ou dificuldades que possam vir a

encontrar. A Figura 40 ilustra esse momento de definicao da equipa de projetos.



Quais os valores de
referéncia para os
1D.01 e ID.02?

ID.01 deve
ser<5

1D.02 deve
ser > 10

ID.02 deve
ser > 13

Figura 40 - llustracao da definicdo de parametro dos indicadores definidos pela equipa do projeto

Exemplos de indicadores a definir:

e Indicador de numero de falhas na area de qualidade: pode haver no maximo 10 falhas por ciclo
e |[ndicador de feedbacks com o cliente na area de stakeholders: deve haver no minimo 2

encontros com o cliente por ciclo.

0O modelo BPMN apresentado na Figura 41 representa o fluxo de atividades para a definicao de
indicadores de desempenho. Nesse processo podemos observar que a construcdo de um indicador
passa por todas as areas de conhecimento de gestdo de projetos, através dos critérios estabelecidos

para validar um indicador.

Definir indicadores de desempenho
para as dreas de conhecimerto de
acordo com os critérios

Equipa identifica reas de
conhecimento de gestio
de projetos

°
£
:
v
2
o
©
<
- & ir?
g Nesta fase estio O que medir?
3 envolvidos gestores, - Por que medir? Definir valores de
E ; dermas - Como medir? referéncia para os
£ s Sim - Quando medir? N eadores abatce Sim
E partes interessadas no = X indicadores
"y projecto.
2 Exis t Existe mais algum indicador
- o Oifraaina e importante para a area de
=+ Coecmento conhecimento em questio?
% A\ avaliar?
(| &
-
= Néo < Nao

Figura 41 - Processo de definicdo de indicadores de desempenho do MGCID.
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5.3.2 Monitorizacao dos indicadores pela equipa

Esta etapa ¢ realizada durante a execucao das atividades referentes aos projetos. Nesta etapa, os indices
de desempenho dos indicadores sao atualizados de forma a acompanhar a evolucdo do desempenho
da equipa e do projeto, comparando com os valores de referéncia definidos durante o planeamento. Este
acompanhamento pode ser realizado nas reunides diarias, ou através de uma ferramenta tecnologica
definida pela equipa. Contudo, deve-se permitir a analise das informac6es mais atualizadas por parte da
equipa, auxiliando-a em tomadas de decisdes. Nesta fase a equipa de projeto também pode apontar
oportunidades de melhorias com o objetivo de minimizar o impacto de um comportamento nao desejado
no projeto identificado durante o sprint. A Figura 42 ilustra 0 momento de monitorizacao de indicadores.

Isso vai gerar
retrabalho!

Ja temos nove
falhas para

Ainda restam

40% do dmbito
deste sprint a ser
desenvolvido.

Vamos manter o
foco no dmbito
do projeto.

Nao podemos
ultrapassar o limite
de horas extras!

Figura 42 - Monitorizacdo dos indicadores pela equipa de projeto.

Esta etapa pode contemplar a utilizacdo de ferramentas colaborativas que possuem o objetivo de auxiliar
stakeholders envolvidos nas atividades de construcao do produto/servico suportando suas iteracoes e
reunides (Daft & Lengel, 1986). A Figura 43 apresenta o modelo BPMN do processo de monitorizacdo

dos indicadores de desempenho.

Atualizar os indices de
desempenho dos

Equipa avalia os indicadores
projecto (uma vez por dia peio

|

Equipa propde/executa agdes
paraminimizarimpactos no

realizado por
gestores e
equipas de
projectos

&
= <
Nao

;‘ Sim

\

°
£ . S ;

s . indicadores menos) projecto

a = }

: 1

s Existem indices distantes

© S c A Sim

@ dos valores de referénca > Nio
o definidos para os Comportamerntos
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& | T e indicadores? ?
-8 Opcionalmente, ™ contornados
s um sistema pode -

- ser adotado para

‘@ notificagdes Ndo

©

2 2 Finalizou o sprint Sim

E Este processo € do projecto?

S

=

€

S

=

Figura 43 - Processo de monitorizacdo de indicadores de desempenho de projetos.
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5.3.3 Analise dos indices de desempenho e revisao de valores de referéncia

Esta fase consiste em realizar uma analise entre indices de desempenho alcancados e os valores de
referéncia estabelecidos inicialmente durante o planeamento do ciclo. Contudo, através da reuniao de
revisao (licoes aprendidas) a equipa deve observar os resultados e analisar impactos positivos e
negativos dentro do ciclo do projeto, tracar novas estratégias, identificar se houve desperdicio,
oportunidades de melhoria e realizar acdes de melhoria se necessario. A Figura 44 ilustra 0 momento

da analise de indicadores.

Mas o que funcionou
bem? O qué precisa
melhorar? Alguém merece

Durante nosso sprint
tivemos 12 falhas de

ser reconhecido?

J - Precisa melhorar as

descrigoes dos

no projeto.

Quero reconhecer o
colaborador A por
resolver as falhas

rapidamente!

detalhes do projeto.

Podemes discutir
com o cliente os
detalhes do projeto
ue geraram dividas.

Figura 44 - llustracdo do momento da analise dos indicadores em reunido de revis&o.

Por outro lado, nesta fase pode efetuar-se uma redefinicdo de valores de referéncia. Esta consiste em
avaliar se os valores definidos inicialmente ainda sao atingiveis de acordo com 0s recursos e as
tecnologias envolvidas. A Figura 45 ilustra 0 momento em que a equipa de projeto discute os parametros

a serem verificados para os indicadores do projeto de forma colaborativa.

Quais os novos
valores de referéncia

1D.01 deve

para os indicadores? j

1D.02 precisa
ser maior

Figura 45 - llustracéo da equipa de projetos ajustando os parametros dos indicadores do projeto de forma colaborativa.



A Figura 46 descreve o processo da fase de analise de indicadores medidos e revisdo de valores de
referéncia em BPMN. Podemos observar que o principal resultado dessa fase sao itens que precisam
ser melhorados, analisados de forma colaborativa pelas equipas de projetos com base nos indicadores

realizados e comparados com os indicadores previstos no inicio do ciclo.

~
g A\ Apos finalizado um sprint do os Os colaboradores veniicam A equipa discute solugdes de
" K J envolvidos se reunem para analisar quais IDs tiveram vaior de melhoria para indicadores ajo o
.E, N\t os indicadores do projecto referéncia atingido ou ndo. valorde referéncia ndo foi atingido
g " \
: om— T
M r
w
55 ili Hovos nelices A equipa redefine os valores de
s¢e Utlll;ar\dooglpdm de desempenho qfu;_) e |: g
] definidos no inicio do cido: precisam ser € referéncia de indica tOfS a

= roxima sprin
g3 O queé correu bem? melhorados? L BISKIMA 3pr
2 g O qué precisa melhorar?
e Nao
c .
E Sim Existemn ‘Ca.so um dvet.ermmdo
2 indicadores 3 indice esteja indo bem,
v
o discutir? 0 seuvalor de
- referéncia pode ser
= mantido
< N

Nao -

Figura 46 - Processo de analise de indicadores mensurados e revisao de parametros

5.3.4 Avaliacao de indicadores

Na ultima etapa do modelo, a equipa avalia se os indicadores monitorizados ao longo do processo de
desenvolvimento contribuiu para identificar comportamentos e/ou situacdes atipicas do esperado nas
atividades do projeto. Estas podem ser situacoes relacionadas com desperdicios, desempenho, ou outras
caracteristicas que podem impactar nos projetos de forma relevantes para a equipa. A Figura 47 ilustra

0 momento da avaliacao dos indicadores.

Algum novo
indicador pode ser
criado ou removido?

Vamos

0 1D.03 ndo
faz sentido
nesse projeto

remover o
1D.03

monitorar

Figura 47 - llustracéo da equipa de projetos avaliando a relevancia dos indicadores de desempenho monitorizado ao longo
do ciclo do projeto de forma colaborativa.
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A Figura 48 apresenta o processo em BPMN da fase de avaliacdo de indicadores, procurando analisar
a relevancia dos indicadores utilizados e se ainda faz sentido manter os mesmos para 0s proximos
sprints do projeto. Esta fase também pode ter como resultado relatérios de desempenho ou itens a

serem melhorados.

Existe algum indicador
de desempenho que
pode ser criado,

//R\ A_eq_uipa diccite a ] removidos ouajustado? A\ No
&— ) contribuigdo dos indiadores »
S de desempenho J /

Aﬁ A equipa define/ Aequipade projeto faz

Der_\fro de uma ajusta/remove o ajuste de acordo com

reuniao dé licoes valores de referéncia anecessidade do novo
aprendidas. dos indicadores sprint do projecto.

Pode resultar em um
relatorio de intens a
melhorar

Avaliacdo dos indicadores de desempenho

Figura 48 - Processo de avaliagdo de indicadores

O propésito final do modelo néo é penalizar as equipas e sim desafia-las a superar suas proprias metas
e comprometer os membros com os objetivos estabelecidos, além de oferecer uma ferramenta para
analise dos procedimentos realizados, fazendo com que a propria equipa identifique desperdicios e

pontos que podem melhorar, criando momentos para discutirem solucées de maneira colaborativa.

A divisao em areas de conhecimento das praticas de gestdo de projetos facilita o processo de
identificacdo de aspetos e caracteristicas mensuraveis, a monitorizacao das atividades através dos
indicadores de desempenho. Consequentemente permitem idealizar cenarios que dao apoio e suporte
na tomada de decisdo dos stakeholders para realizar acdes de melhorias em seus procedimentos,

contribuindo para 0 bom andamento do projeto.
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6 Avaliacao do MGCID em equipas de projetos do Brasil e de

Portugal

Para avaliar o modelo de gestao colaborativa de indicadores de desempenho - MGCID - desenvolvido e
apresentado neste projeto de investigacao, foram realizados estudos de implementacéao e avaliacao do

modelo com equipas de projetos no Brasil e em Portugal.
6.1 Critérios de Avaliacao

Nesta investigacao-acdo pretende-se implementar e avaliar o modelo de gestdo colaborativa de
indicadores de desempenho, analisando a capacidade de as equipas de projetos identificarem

desperdicios e oportunidades de melhoria durante os ciclos de desenvolvimento do mesmo.

Para a implementacao e avaliacdo do modelo & necessario, num primeiro momento, considerar a
participacao do investigador intervindo no objeto de estudo, para num segundo momento, passar a

observador durante a sua realizacao.

Nesta fase do estudo procura-se avaliar o modelo de gestédo colaborativa de indicadores de desempenho,
guanto a sua aceitacao pelas equipas, facilidade de utilizacao e interpretacao dos resultados encontrados,
tendo como um dos principais focos, o desenvolvimento de atitudes de compromisso por parte das
equipas relativamente a: entregas necessarias a serem realizadas; identificacdo de desperdicios durante
os ciclos do projeto; e identificacdo de oportunidades de melhoria de forma colaborativa. Procurou-se
assim evidenciar como o modelo pode contribuir para um melhor desempenho do projeto, ndo somente
relativamente ao ambito, mas também nas demais areas de conhecimento de gestao de projetos. Logo,
verificou-se a necessidade de avaliar o modelo apresentado nesta pesquisa a partir da sua
implementacdo em casos reais de gestdo de projetos de desenvolvimento de software. Assim, procura-

se verificar de que forma os seguintes critérios sdo atingidos nestes casos reais:

o A abordagem utilizada pelo modelo seria aceitavel pelas equipas, na definicao de indicadores de
desempenho em diversas areas de conhecimento de gestdo de projetos, elevando o
comprometimento dos mesmos com os objetivos estabelecidos para os projetos. Este sera o critério
de aceitabilidade do modelo pelas equipas, alinhado aos objetivos estabelecidos para o projeto, ou
seja, procura-se verificar se os envolvidos conseguem construir, monitorizar e avaliar a importancia

dos indicadores de desempenho para a monitorizacéo e controlo do progresso do projeto.
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e O MGCID fornece um facil entendimento e interpretacdo das informacdes exibidas em sua
abordagem, abrangendo as areas de conhecimento de gestdo de projetos, relevantes para as
equipas identificarem desperdicios e oportunidades de melhoria durante o projeto. Este sera o
critério de facilidade de utilizacao do modelo, ou seja, a capacidade de as equipas interpretarem, e
utilizarem para sua regulacdo, as informacdes apresentadas pelo modelo de forma
quantitativa/qualitativa dentro das areas de conhecimento de gestao de projetos.

e O modelo apresenta os resultados esperados, auxiliando as equipas de projetos a identificar
desperdicio e oportunidades de melhoria, e na tomada de decisdes frente a situacdes indesejadas
encontradas durante a realizacao do projeto. O terceiro critério sera o de eficdcia do modelo em
relacédo aos resultados demonstrados, auxiliando as equipas de projetos a tomarem decisdes com o

objetivo de reduzir impactos que podem comprometer os objetivos estabelecidos para os projetos.

Assim, nesta pesquisa avaliou-se a eficdcia, aceitacao e facilidade de utilizacdo do modelo, considerando
essas trés variaveis para avaliar a capacidade do MGCID em auxiliar as equipas a identificar desperdicios
e oportunidades de melhoria. Com a analise destas trés caracteristicas, procurou-se nessa pesquisa
encontrar dados suficientes para verificar se o modelo desenvolvido agrega valor dentro das praticas de

gestdo colaborativa.
6.2 Procedimento de Implementacao e Avaliacao

O contexto da abordagem pratica destas acdes consiste na construcao de indicadores de desempenho
por parte da equipa de projeto, utilizando o modelo desenvolvido, e avaliar de que forma estes

indicadores contribuem para o desempenho da equipa.

A implementacdo pratica do modelo e a sua avaliacdo seguird quatro fases principais. A Tabela 14
apresenta estas fases, bem como as respetivas estratégias utilizadas em cada fase. Algumas destas
fases coincidem com fases do desenvolvimento do projeto de cada uma dessas equipas e cruza-se com

0 proprio modelo desenvolvido neste estudo.

A primeira fase caracteriza-se pela explanacado dos propdsitos do Modelo de Gestdo Colaborativa de
Indicadores de Desempenho, descrevendo as vantagens esperadas, sempre procurando alinhar com os
procedimentos ja utilizados pelas equipas de projetos. Nesse momento clarifica-se a importancia das
diversas areas de conhecimento de gestao de projetos para a equipa como um todo, e exemplificam-se
0s procedimentos para a construcao de indicadores de desempenho. Por fim, os indicadores séo

identificados e os seus parametros definidos. De modo a atender a um maior numero de partes
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interessadas no projeto, foram realizados nessa fase workshops e reunides de planeamento junto com

as equipas.

Tabela 14 - Tabela de estratégias de coleta de informacdes por fases de pesquisa realizadas.

Fases
Implantacao do modelo

Monitorizacao e
controlo

Avaliacao dos
resultados do MGCID
Avaliacao do MGCID

Empresas Brasileiras Empresa Portuguesa

Empresa Alfa Empresa Beta Empresa Kappa
Introducdo do modelo em reunides de planeamento de | Workshop com a equipa
ambito do projeto

Ferramenta de monitorizacao disponibilizada na nuvermn Ferramenta da empresa

Reunido de licdes aprendidas e aprimoramento de feedbacks (Ver Figura 61, Figura 68 e

Figura 75)

Workshop com as equipas Reunido com equipas e
gestores

A Figura 49 ilustra as fases de realizacdo do modelo de gestdo colaborativa de indicadores de

desempenho dentro dos sprints de projetos nos contextos de estudos participantes desta pesquisa.

Implementacao do
modelo dentro das
empresa

Elaboragdo dos

- > indicadores

Avaliagdo do
MGCID por parte

das equipas

Monitorizagao e
Controlo dos

indicadores pelas
equipas de projetos

Avaliagao dos
indicadores do
MGCID durante os
sprints

Figura 49 - llustracao de aplicacdo do MGCID em uma empresa

Na segunda fase, de monitorizacdo e controlo dos indicadores de desempenho por parte das equipas,

0S mesmos sao monitorizados pela equipa com o auxilio de uma ferramenta informatica, de preferéncia

ja utilizada no dia-dia da equipa. O tempo de monitorizacao e tomadas de acdes também é definido pela

equipa, destacando-se a

importancia de um acompanhamento o mais constante possivel,

nomeadamente através de reunides diarias.

A terceira fase consiste na avaliacdo do andamento de projeto, com auxilio do MGCID, no qual as equipas

de desenvolvimento analisam de forma colaborativa os valores de referéncia dos IDs com os indices

mensurados no final do sprint. A analise tem como propdsito gerar analise por parte da equipa
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relativamente a uma leitura fora do previsto de um valor de referéncia, procurando identificar fatores
gue comprometeram o andamento do projeto, tais como: desperdicios de atividades, falta de recursos,

fatores externos, entre outros.

Uma vez identificadas as possiveis causas, a propria equipa avalia as razbes do cenario e apresenta
medidas de forma a evitar uma nova ocorréncia de um indice menos positiva de um ID. Também é nesta
fase que a equipa de projeto avalia se o ID contribui para o projeto, podendo ter seu valor de referéncia
ajustado, o ID ser substituido ou removido. Nas abordagens utilizadas, essa fase foi realizada nas
reunides de licdes aprendidas ou em um Sprint Retrospective em empresas que utilizavam o framework

Scrum.

Por fim a quarta fase corresponde as praticas de avaliacdo do MGCID, alinhadas com os objetivos a
serem respondidas por esta pesquisa, expondo suas vantagens e consequentemente suas oportunidades
de melhoria. No final de cada ciclo, durante as novas reunides de planeamento, as duvidas relativas ao
modelo eram esclarecidas com o objetivo de tornar o seu entendimento mais amplo por parte das
equipas e consequentemente, permitindo implementar formas de aplicacdo alinhadas com a cultura

organizacional da empresa.
6.3 A Utilizacao do Modelo por Equipas do Brasil

Num cenario de recuperacao economica, as praticas de pesquisa e inovacao sao de grande importancia
para tirar um pais da inércia e estimular a geracao de empregos através de abordagens empreendedoras
(Maximo, 2017). Contudo, ndo basta apenas ser um bom empreendedor, é necessario atingir resultados

satisfatorios sobre os empreendimentos gerados.

Uma parte importante da inovacdo estd relacionada com as Tecnologias da Informacdo e da
Comunicacéo (TICs). No relatorio da United Nations Publication (2017) sobre o tema, o Brasil é o 7°
colocado, em uma lista das dez maiores economias, na categoria de valor agregado de servicos de TICs,
0 que representa 2% do volume de recursos adicionado pelas nacdes pesquisadas, que chegou em 2015
a US$ 2,657 mil bilides. Os paises mais bem colocados sdo Estados Unidos, Unido Europeia, China,
Japao e india. O desenvolvimento e a validacdo de praticas que proporcionem observacdo de
oportunidades de melhoria ao longo da realizacdo dos processos é um fator importante para contribuir

de forma favoravel ao cenario atual do pais.
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A aplicacao, avaliacdo e analise do modelo de gestao colaborativa de indicadores de desempenho, tem
como objetivo contribuir para um maior envolvimento das equipas dentro dos propdsitos dos projetos,

seja ele desenvolvido em um mesmo centro de desenvolvimento, ou de forma distribuida.

6.3.1 A construcao de indicadores de desempenho com o MGCID

Primeiramente o modelo foi apresentado as equipas dos projetos selecionados como contextos de estudo
deste trabalho através de workshops. Em ambas as empresas, isto foi realizado através de um overview
do proposito e objetivos do modelo, coincidindo exatamente com a reunido de planeamento de ciclo dos

projetos — Sprint Planning -, com a presenca de todos os envolvidos das equipas.

Foram observados dois projetos de desenvolvimento de soffware ao longo de 10 semanas,
aproximadamente 2 meses e meio, proporcionando o acompanhamento de 3 sprints scrum em cada

projeto, na Empresa Alfa e Empresa Beta respetivamente.

Apods a apresentacado do proposito do modelo de gestao colaborativa de indicadores de desempenho e
sua forma de utilizacao, através de uma workshop pratico, cada equipa realizava o planeamento de um

novo sprint a ser desenvolvidos/realizados normalmente.

Assim que definidos os requisitos a serem desenvolvidos durante a sprint a se iniciar, a equipa deveria
construir seus proprios indicadores de desempenho, de acordo com aquilo que a equipa julga ser
importante monitorizar ao longo do ciclo de desenvolvimento, tendo como base as areas de

conhecimento da gestao de projetos, bem como definir valores de referéncia para os mesmos.

Nas empresas brasileiras acompanhadas durante a pesquisa, 0 modelo foi implementado num ficheiro
partilhado através de ferramenta colaborativa (Google Drive), pela facilidade de acesso das partes
interessadas e por fazer parte da cultura de trabalho da maioria das equipas. No modelo apresentado
no ficheiro do repositorio online, cada coluna corresponde a uma area de conhecimento da gestao de
projetos, e as linhas correspondem aos indicadores de desempenho referentes as areas de
conhecimento. As linhas de cada indicador de desempenho, por sua vez, sao divididas em valores de

referéncia previstos (P) e indice de desempenho realizado (R). Os valores de referéncia previstos podem

ser definidos de acordo com o que a equipa considerar importante monitorizar ao longo do projeto,
podendo exemplificar-se com alguns casos apresentados por equipas estudadas: menor ou igual a 10;

maior que 5; O (zero); Datas especificas: 31/12/2018.
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Assim, os valores realmente realizados devem ser coletados e terem suas unidades de medidas
alinhadas com os valores definidos nos parametros. A Tabela 15 apresenta as respetivas areas do

ficheiro para insercao e monitorizacdo dos indicadores de projetos elaborados pelas equipas.

Tabela 15 — Campos de insercao e monitorizacao dos indicadores de projetos elaborados pelas equipas.

Situacao Area de conhecimento

Previsto (P) Valor de referéncia planeamento para o sprint do projeto
Nome do indicador .

Realizado (R) Indice de desempenho realizado ao final da sprint do projeto

A Figura 50 apresenta alguns indicadores elaborados por area de conhecimento por uma das equipas
de projetos da Empresa Befa. Pode-se observar que os indicadores estao dentro das areas de
conhecimento da gestao de projetos, porém nao é uma responsabilidade unicamente do gestor de criar,
monitorizar e controlar. Passa a ser um compromisso firmado pela equipa, para que além das entregas
a serem realizadas nos prazos estabelecidos, areas como qualidade e recursos humanos também

passem a estar em harmonia com o desenvolvimento do projeto.

Durante a realizacao do ciclo de desenvolvimento, era de responsabilidade da propria equipa atualizar,
monitorizar e controlar os seus indicadores, uma vez que os mesmos foram definidos de forma
colaborativa. Cada indicador definido poderia possuir, um ou mais membros responsaveis, assim como
também era de responsabilidade da equipa manter as condicdes necessarias para que os indicadores

nao superassem parametros indesejados ou para que atingisse parametros estabelecidos.

Ao final de cada ciclo, durante a reuniao de licdes aprendidas — Sprint Retrospective —, os indicadores
eram avaliados pelas equipas e serviam para analisar o desempenho da equipa no decorrer do ciclo,
mostrando praticas que poderiam ser mantidas, como também maostrar oportunidades de melhoria nos

procedimentos de desenvolvimento, bem como identificar pontos fortes das equipas de desenvolvimento.

Por fim, durante a reuniao para um novo sprint de desenvolvimento do projeto, os indicadores definidos
para o sprint anterior, eram analisados de modo a verificar se 0s mesmos eram necessarios ou nao para
o0 novo sprint. Os indicadores analisados poderiam ser substituidos ou removidos definitivamente, bem
como poderiam ter seus valores de referéncia redefinidos, ou até mesmo ser criados indicadores de

desempenho.
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Figura 50 — Modelo de indicadores criado pelas equipas
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6.3.2 Questdes avaliativas em empresas do Brasil

Apbs o acompanhamento da utilizacdo do modelo de definicdo de indicadores de desempenho de
projetos — MGCID - a avaliacao, referente a quarta fase do processo de implementacéo e avaliacao, foi

realizada junto das equipas que participaram do estudo.

Nesta fase, quatro questdes investigativas foram colocadas as equipas com o propdsito de verificar a
eficacia, aceitacao, facilidade de utilizacao, e ainda se 0 modelo utilizado pelos colaboradores ao longo
do ciclo de desenvolvimento auxiliou as equipas nos acompanhamentos dos projetos, na identificacédo
de desperdicios e melhorias de processos, entre outros fatores positivos. As respostas para as questdes
investigativas foram construidas pelas equipas e coletadas em forma de video através da realizacao de
grupos focais e armazenadas em um repositorio da web para posterior consulta. As questdes sao
mostradas na Tabela 16 e as respostas estao a seguir escritas de forma resumida, divididas por empresa
participante da pesquisa e as respetivas questoes.

Tabela 16 — Questdes avaliativas para as empresas

Questodes avaliativas para a empresas participantes da pesquisa

I — 0 modelo de definicio de indicadores de desempenho contribuiu durante o desenvolvimento do
projeto? Qual o motivo da resposta?

Il - Quais as vantagens e desvantagens da utilizacao do MGCID?
Il — A empresa utilizaria ou recomendaria o modelo em outros projetos da empresa e por qual razao?

IV — Quais as oportunidades de melhoria no modelo utilizado pelas empresas?
As respostas das questdes colocadas acima, por parte das empresas brasileiras seguem a seguir.
A — Empresa Alfa

Questao | - De acordo com os dados recolhidos da £mpresa Alfa, a resposta foi positiva, destacando
gue o MGCID contribuiu para a clareza dos sprints de desenvolvimento. Também foi destacado o nivel
de comprometimento dos colaboradores na procura dos objetivos definidos para cada sprint e
consequentemente permitindo pontos de visibilidade do progresso do projeto. Um exemplo exposto, foi
a definicao de um indicador que determinava um percentual de entrega parcial do projeto para a fase
de teste no meio do sprint. Com o ndo atingimento do valor de referéncia definido, 0 mesmo ja alertava

a equipa sobre possivel risco de insucesso do sprint.

Questao Il - A Empresa Alfa apontou como vantagens a questdo da ampla visibilidade dos indicadores
relacionados com as areas de conhecimento da gestédo de projetos além de fornecer outros critérios para

se monitorizar. Contudo, como desvantagem destacou-se que o MGCID passa a ser mais um item dentro
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da organizacao que vai requerer atencao e tempo para monitorizacao durante o desenvolvimento do
projeto, mas que no final, as vantagens se sobressaem as desvantagens, pois deixa a equipa mais

cuidadosa com os procedimentos a serem realizados.

Questao Il - A Empresa Alfa mostrou-se favoravel a utilizar o modelo em outros projetos, pois além
das vantagens apresentadas, 0 modelo consegue indicar um roteiro de itens a se acompanhar durante
o desenvolvimento do projeto envolvendo a equipa de maneira colaborativa, em outras palavras, todos
0s envolvidos ficam cientes de que se nao alcancarem determinado valores de referéncia, o projeto corre
um risco de ndo obter sucesso. Também fornece bases de conhecimento para se aplicar a outros

projetos, como um exemplo citado, a entrega total em pontos de funcéo do projeto no sprint.

Questao IV - Para a £mpresa Alfa uma plataforma online que facilite a monitorizacédo dos indicadores
por parte dos colaboradores seria uma alternativa mais rapida para acesso as informacoes dos projetos,
bem como a gestdo de historicos de mudancas de valores de referéncia, a construcdo de novos

indicadores e monitorizacao da evolucao dos indicadores ao longo do tempo.
B — Empresa Beta

Questao | - A resposta da £mpresa Beta para a questao | foi “sim”, uma vez que, com a utilizacdo do
modelo passou-se a observar as equipas tentando superar os valores dos indicadores estabelecidos
inicialmente (produzindo mais). Além disso, confirma-se que o comprometimento de cada membro é
importante para o sucesso do projeto, que foi claro ao promover uma maior liberdade para os
colaboradores apontarem suas analises, contribuindo para um conjunto de boas praticas realizadas

naturalmente pelas equipas em procura de resultados satisfatdrios para os projetos.

A Empresa Beta também destaca que é a favor de todas as técnicas que envolvam mais os seus
colaboradores como um todo. Outro ponto citado na resposta foi o fornecimento de visibilidades de
outros aspetos que antes nao eram observados pela equipa, como por exemplo, indicadores de banco
de horas. O MGCID elevou o foco da equipa, permitindo a visibilidade de melhorias que podem ser
realizadas, bem como a visibilidade de itens que antes passavam despercebidos ou que nao estavam
claros, passando a clarificar o objetivo a alcancar para nao impactar o futuro do projeto, além de dar
oportunidade para a identificacédo de desperdicios e possiveis oportunidades de melhorias que podem
ser discutidas durantes reunides de licdes aprendidas e o que pode ser aperfeicoado nos sprints

seguintes dos projetos.
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Questao Il - A Empresa Bela ressalta como vantagens a questdo da articulacdo dos indicadores com
as areas de conhecimento da gestdo de projetos. Por outro lado, além de ser mais uma técnica de
monitorizacdo que precisa ser inserido nos procedimentos dos colaboradores, aponta a falta de

automacédo dentro dos ficheiros utilizados para informar que dados foram atualizados.

Questao Il - Relativamente a esta questao a £mpresa Beta afirmou que recomendaria o0 modelo, pois
0 MGCID se adequa a uma abordagem agil como o Scrum, o que contribui para a melhoria continua dos
procedimentos de desenvolvimento dos seus projetos. Logo, 0 modelo fornece valores de referéncia para
mesurar e analisar as melhorias que sao, ou que possam vir a ser, realizadas. Proporciona um ponto
inicial para praticar melhorias ao longo do sprint do projeto, pois fornece informacéo que se torna base
para auxiliar nas tomadas de decisao, uma vez que os valores estabelecidos comparados com os indices
de desempenho, auxiliam as equipas a estabelecer estratégias de acado, bem como prever algumas

situacodes.

Questao IV - Assim como a Empresa Alfa, a Empresa Beta recomendaria a utilizacdo do modelo, mas
destaca que se conseguiriam analisar mais dados do modelo com a existéncia de uma plataforma
informatica de acesso remoto, com a possibilidade de verificar historico e evolucdo dos indicadores

durante a realizacdo do projeto e permitisse o acesso por diferentes tipos de dispositivos.

A aplicacao do modelo de gestdo colaborativa de indicadores de desempenho por parte das equipas
resultou na construcdo de um ficheiro, como apresentado atras na Figura 50, que auxiliam os envolvidos
nos projetos a gerirem seus indicadores de forma colaborativa, onde ao longo de cada sprint, novos

indicadores eram criados, alterados e/ou excluidos.

Ao final de cada sprint os indices de desempenho realizados eram comparados aos valores de referéncia
estabelecidos como metas iniciais (previstos) e 0s mesmos eram avaliados quanto a sua importancia

para informar o progresso do projeto para a equipa.

De acordo com o ambito e possiveis riscos de cada projeto, indicadores eram construidos, bem como
valores de referéncia definidos pelos proprios colaboradores levando em consideracao sua contribuicao
para o projeto, logo os valores eram definidos de acordo com a experiéncia dos colaboradores e

complexidades dos requisitos a serem desenvolvidos.
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6.3.3 Analise dos dados da Empresa Alfa*

O Projeto A realizado pela £mpresa Alfa apresenta dois indicadores de desempenho alinhados com a
area de conhecimento de ambito de projeto. Estes indicadores foram monitorizados entre os sprints 3 e
5 durante a realizacdo do Projeto A. Cada sprint com base no framework scrum tem 10 dias Uteis. Foram

construidos os seguintes indicadores pelos envolvidos nos projetos:

e Entrega total de pontos de funcaos;

e Entrega parcial no meio do sprint.

No sprint 3 foram planeados inicialmente 21 pontos por funcdo como valor de referéncia para o indicador
de entrega total e entrega parcial de 50% dos requisitos para testes no meio do periodo do sprint. Logo,
planeou-se a entrega de pelo menos 11 pontos no final de metade do sprint. Na analise dos resultados,
a equipa de desenvolvimento concluiu apenas 15 pontos e ndo entregou nenhum requisito pronto na

metade do sprint.

No sprint 4 foram planeados outra vez 21 pontos por funcdo para o indicador de entrega total e
novamente 50% dos requisitos prontos na metade do sprint. Porém a equipa concluiu somente 18 pontos

e entregou 25% dos requisitos no meio do sprint, que correspondeu a um item de 6 pontos.

Para o sprint 5 foram planeados 25 pontos por funcéo (ja por conta de impactos dos atrasos nas entregas
dos sprints anteriores) para o indicador de entrega total e mais uma vez 50% destes requisitos na metade

do ciclo, sendo apenas 21 pontos concluidos no final do sprint sendo nenhum entregue no meio do ciclo.

A Figura 51 apresenta a consolidacéo dos indicadores de desempenho da area de conhecimento de
ambito de projetos no ficheiro, bem como os valores de referéncia estabelecidos e os indices de

desempenho coletados ao final de cada sprint de execucéo do projeto para o projeto A da £mpresa Alfa.

Areas de Conhecimento dos Indicadores - Ambito

Sit. Sprint 3 Sprint 4 Sprint 5

P |Entregas totais 21|Entregas totais 21|Entregas totais 25
R |de pts de funcdo 15|de pts de fungao 18 |de pts de funcido 21
P |Ent. Parcial no 50%| Ent. Parcial no 50% | Ent. Parcial no 50%
R |meio do sprint 0|meio do sprint 25% |meio do sprint 0

Figura 51 - Ficheiro de gestdo de indicadores, com consolidacao dos indicadores de ambito do projeto A da Empresa Alfa.

« Por questdes de confidencialidade, ndo sera anexada nenhuma imagem da parte interna da empresa.
sE um método de medida de dimenséo de projecto de software baseado na visdo do utilizador final sobre as funcdes
requeridas para a aplicacao, independente da tecnologia utilizada (Miguel, 2010).
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No entanto, durante as reunides de licdes aprendidas realizadas entre os sprints, foi observado que o0s
proprios participantes das equipas questionavam sobre falhas ocorridas, buscando identificar as causas
dos indicadores abaixo do esperado e discutiam possiveis solucdes para contornar as situacoes de desvio

do desenvolvimento no projeto.

As seguintes questdes eram abordadas em busca de encontrar as razdes na qual um determinado indice

de desempenho nao alcancou um valor de referéncia:

e Quais as razbes por nao atingir os valores de referéncia propostos?
e Houve desperdicios? Se sim, quais?

e Quais os impactos que podem causar no projeto?

Para o indicador analisado foi identificado pela equipa o desperdicio de talento, onde uma funcionalidade

tinha uma complexidade muito grande para ser desenvolvida por uma equipa junior. A forma encontrada

para contornar essa situacao foi a aplicacao de treinamento para as novas tecnologias a serem utilizadas

pela equipa. Apesar de estar sempre abaixa do indice de referéncia, podemos observar o indice de

desempenho aumentar no decorrer das sprints, como mostra a Figura 52.

Entregas totais de pontos de fungdo por sprint
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== P - Valor de Referéncia Previsto =ll=R - indice de Desempenho Realizado

Figura 52 - Analise dos parametros previstos e realizados para o indicador de entregas totais de pontos de funcéo.

A iniciativa dos préprios colaboradores em avaliar se houve algum desperdicio nas atividades realizadas
ou influéncias externas, e encontrar alternativas eficientes diante da apresentacdo de caracteristicas
mensuraveis, criadas pela propria equipa, contribuiu para a discussao de solucdes para os problemas

do projeto de forma colaborativa.
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0 indicador de entregas parciais no meio dos sprints do projeto, com o objetivo de verificar se o sprint
estd a correr sem impedimentos, assim como os valores de referéncia definidos e o indice de

desempenho final de cada sprint estdo descritos na Figura 53.

Entregas parciais no meio do sprint
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Figura 53 - Analise dos valores de referéncia previstos e realizados para o indicador de entregas parciais no meio do ciclo.

Ao final de cada sprint, novamente as discussoes para este indicador eram realizadas:

e Quais as razbes por nao atingir os valores de referéncia propostos?
e Houve desperdicios? Se sim, quais?

e Quais os impactos que podem causar no projeto?

Por fim, percebeu-se que havia desperdicio de espera onde um colaborador acabava tendo de aguardar
outro a finalizar sua atividade. Logo as sprints analisadas durante a pesquisa nao tiveram sucesso, mas
0s colaboradores conseguiam identificar os pontos necessarios para a melhoria dos procedimentos a

realizar, como dividir melhor as atividades entre a equipe de modo a evitar dependéncia.

O Projeto B da £mpresa Alfa apresenta trés indicadores de desempenho da area de conhecimento de

qualidade de projetos, monitorizados entre os sprints 8 e 10. Foram criados os seguintes indicadores:

e Quantidade de bug’s (falhas) por sprint;
e Quantidade de ndo conformidades (NC's) abertas para o projeto;

e Percentual de NC's resolvidas.

No sprint 8 foram planeados um maximo de 21 (vinte e um) bug’s por sprint, zero (nenhuma) NC aberta
e 100% (cem porcento) das NC's que estavam abertas para o status de concluidas. A equipa conseguiu,
elevando o seu nivel de “cuidado” durante o desenvolvimento, gerar apenas 13 (treze) bugs durante o

sprint. Além disso, nao teve NC aberta e resolveu todas as NC's que estavam com status de aberta.
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Para o sprint 9 foram planeados um maximo de 19 (dezanove) bug's por sprint, zero (nenhuma) NC
aberta e 0% (zero porcento) das NC's abertas concluidas (uma vez que nao havia NC's pendentes). A
equipa mais uma vez gerou apenas 13 (treze) bugs durante o sprint, porém apresentou 2 (duas) NC's
abertas e passou a ter 0% de NC’s resolvidas, uma vez que a meta estabelecida nao previa o surgimento

de novas NC's.

Por fim, durante o sprint 10 foram planeados 19 (dezanove) bug's para o sprint, zero (nenhuma) NC
aberta e 100% (cem porcento) das NC's abertas concluidas. A equipa durante o sprint 10 nao gerou

nenhum bug, nao gerou nenhuma NC e resolveu 100% das NC's pendentes.

A Figura 54 apresenta o ficheiro com os indicadores da area de conhecimento de quantidade com a
guantidade de bugs por sprint, quantidade de NC's abertas e percentual de NC’s resolvidas articuladas

com a area de conhecimento de qualidade para projetos construidos pelo modelo para o projeto B da

Empresa Alfa.
Areas de Conhecimento dos Indicadores - Qualidade

Sit. Sprint 8 Sprint 9 Sprint 10

P |Qtd Bugs por 21|Qtd Bugs por 19|Qtd Bugs por 19
R |sprint 13 |sprint 13 |sprint 0
P |Qtd NC's 0(Qtd NC's 0|Qtd NC's 0
R |abertas 0|abertas 2 |abertas 0
P |NC's abertas 100%|NC's abertas 100%| NC's abertas 100%
R |resolvidas 100%|resolvidas 0% | resolvidas 100%

Figura 54 - Ficheiro de gestao de indicadores, com consolidacdo dos indicadores de qualidade do projeto B da Empresa
Alfa.

Logo, nas reunides de licdes aprendidas realizadas entre os sprints, era visivel a satisfacdo dos
colaboradores por atingirem suas metas e discutirem solucdes para melhorar ainda mais seu
desempenho, monitorizando e incentivando-se uns aos outros e assumindo responsabilidade para o

sucesso do projeto.

Estava claro que a reducdo de numero de falhas durante o sprint, reduzia o desperdicio de retrabalho
para a equipa, e o fato de nao haver NC's, disponibilizava um recurso a mais para as atividades de
desenvolvimento do projeto. A discussao de propostas de melhoria para manter os bons resultados com
base em indicadores de desempenho criada pelos colaboradores de forma colaborativa contribuiu para

0 sucesso destes sprints.

A Figura b5 apresenta a relacao entre valore de referéncia planeada para o indicador de bugs por sprint

que de fato ocorreram ao longo dos sprints analisados. A quantidade de bugs ocorridos foi sempre abaixo
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da quantidade maxima prevista. Logo, o desperdicio de retrabalho foi baixo e pdde-se consequentemente

otimizar os recursos disponiveis.

Quantidade de bugs por sprint
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Figura 55 — Analise dos valores de referéncia previstos e realizados para o indicador de quantidade de bugs por sprint.

A Figura 56 apresenta a relacao entre as quantidades de Nao Conformidades Abertas (NC "s) previstas
em relacao a quantidade que ocorreu entre os sprints 8 e 10 do projeto. Pela nao realizacao de alguns
procedimentos de registo de evidéncias, durante o sprint 9 foram identificadas 2 (duas) nao
conformidades nos processos realizados para o projeto. Porém, ap6s tais ocorréncias, 0s mesmos nao

voltaram a ocorrer no sprint seguinte do projeto.

Quantidade de NC's abertas por sprint
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Figura 56 — Analise dos valores de referéncia previstos e realizados para o indicador de quantidades de Nao Conformidades
abertas.
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Por fim, a Figura 57 apresenta a relacdo entre o percentual de NC 's abertas previstas durante os sprints
do projeto e o percentual de NC s resolvidas. A resolucao de uma NC consiste na realizacao um plano
de acdo durante o ciclo seguinte para contornar os efeitos das NC's dentro dos procedimentos de
realizacao dos projetos. Ao final do sprint 10, as NC s que foram abertas na sprint 9 foram devidamente

resolvidas.

NC's abertas resolvidas por sprint

120%

100% ﬁccc +086% /%
80%
60% \ /
40% \ /
20% \ /

0% 0%
Sprint 8 Sprint 9 Sprint 10

==4=P - Valor de Referéncia Previsto =lll=R - indice de Desempenho Realizado

Figura 57 — Analise dos valores de referéncia previstos e realizados para o indicador de NC's abertas resolvidas por sprint.

6.3.4 Analise dos dados da Empresa Beta

Os projetos A e B da Empresa Beta foram acompanhados durante sprints idénticos uma vez que ambos

iniciaram na mesma data, e foram indicados pela area gestora da empresa.

O Projeto A da £mpresa Beta destacou como uma das principais vantagens do modelo a possibilidade
de monitorizar a participacao do cliente mantendo uma frequéncia dentro do sprint do projeto. Logo, o
ficheiro apresenta o indicador de stakeholder do projeto, que foram monitorizados entre os sprints 5 e

7 através de dois indicadores:

e Feedback do cliente por sprint;

e EspecificacOes de requisitos aprovados por sprint.

No sprint 5 foram definidos 2 eventos de feedback com o cliente (reunides formais com o cliente para
tratar de assuntos referentes aos requisitos do projeto) por sprint definindo 75% (setenta e cinco por
cento) das especificacdes dos novos requisitos aprovados como valor de referéncia. A analise dos
indicadores permitiu verificar que a equipa atingiu os dois eventos de feedback previstos e ultrapassou

o0 percentual de especificacdes aprovadas, atingindo a marca de 100% de especificacdes aprovadas.
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No sprint 6 foram planeados mais 2 eventos de feedback com o cliente e agora definindo em 100% (cem
por cento) das especificacdes de requisitos aprovadas como valor de referéncia. Contudo no sprint 6
nao foram realizadas reunides de feedback com o cliente, porém se manteve os 100% (cem por cento)
de especificacbes aprovadas junto ao cliente uma vez que boa parte de especificacdes de requisitos

foram antecipadas em reunides realizadas no sprint anterior.

Por fim, no sprint 7 foram planeados 2 eventos de feedback com o cliente e mais uma vez definindo em
100% (cem por cento) das especificacoes de requisitos aprovadas como valor de referéncia. Contudo,
mesmo realizando 2 (dois) feedbacks com o cliente so foi possivel aprovar 60% (sessenta por cento) dos

requisitos discutidos. A Figura 58 apresenta os dados consolidados dos indicadores analisados pela

equipa.

Areas de Conhecimento dos Indicadores - Stakeholders
Sit. Sprint 5 Sprint 6 Sprint 7
P |Feedback 2|Feedback 2|Feedback 2
R |cliente/sprint 2 | cliente/sprint 0|cliente/sprint 2
P |Especificactes 75% |Especificaces 100% | Especificactes 100%
R |aprovadas/sprint 100%|aprovadas/sprint 100% |aprovadas/sprint 60%

Figura 58 - Ficheiro de gestao de indicadores, com consolidacao dos indicadores de stakeholders do projeto A da empresa
Beta

Também na Figura 58, pode-se observar as informacdes de indicadores de feedback de clientes por
sprint e especificacdes de requisitos aprovados por sprint com a area de conhecimento de stakeholders

para projetos construidos para o projeto A da £Empresa Beta.
Ao realizar a analise dos indicadores ao final de cada sprint:

e (Quais as razdes por nao atingir os valores de referéncia propostos?
e Houve desperdicios? Se sim, quais?

e (Quais os impactos que podem causar no projeto?

Pode-se observar ao longo do acompanhamento destes indicadores que, mesmo nao se atingindo o
numero de eventos de feedbacks previstos com o cliente, seria mais importante manter uma
percentagem elevada de requisitos aprovados, pois nao resulta em um desperdicio de espera, uma vez

gue a equipa de desenvolvimento saberia todos 0s requisitos para desenvolver no sprint seguinte.

No entanto, como analisado no sprint 7, onde foram realizados eventos de feedback previstos e nédo se
aprovando todos os requisitos junto aos clientes, a equipa ja pode identificar um potencial aumento de
risco de desperdicio de espera ao longo do novo sprint de projeto, e ja poderia propor uma forma de

mitigar tal efeito.
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A Figura 59 apresenta o valor de referéncia de feedback previstos Vs. indicador de desempenho de
feedback realizados, logo um sprint sem feedback do cliente, eleva os riscos de retrabalho, pois, o cliente
pode nao homologar as funcionalidades desenvolvidas e nao aprovar novos requisitos futuros. Assim, a
equipa de desenvolvimento pode mitigar tal risco informando o cliente sobre os riscos e possiveis

impactos da falta de feedback, procurando assim elevar o cumprimento do indicador de feedback.

A analise dos indicadores possibilitou a equipa concluir que para 0s proximos sprints seria necessario
um maior envolvimento do cliente, aumentando o nimero de feedbacks por ciclo (passando de 2 para
3 o numero de feedbacks previstos) e cobrando do cliente tal disponibilidade com o objetivo de ter
sempre grande parte dos requisitos dos préximos sprints aprovados evitando assim o desperdicio de

espera.

Feedbacks com o cliente por sprint
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Figura 59 - Analise dos valores de referéncia previstos e realizados para o indicador de feedback com o cliente por sprint.

Por outro lado, a Figura 60 mostra a relacdo de entre o percentual de referéncia de requisitos a serem
aprovados e o percentual de requisitos aprovados de fato pelo cliente. A equipa acredita que uma queda
na percentagem de aprovacdes pode estar relacionada ao nimero de feedback realizados entre o cliente
e a equipa de desenvolvimento do projeto. Logo, como estratégia, é importante para a equipa, e em
especial o gestor do projeto, prover junto com o cliente, a aprovacao antecipada dos novos requisitos do

projeto para os préximos sprints, reduzindo os riscos de recursos da equipa ficarem ociosos.
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Especificagdes aprovadas por sprint

120%

100% ;CC/’-tCC\ »-100%
0,
80% % N
60%

40%

20%

0%
Sprint 3 Sprint 4 Sprint 5

== P - Valor de Referéncia Previsto =fll=R - indice de Desempenho Realizado

Figura 60 — Analise dos parametros previstos e realizados para o indicador de especificacdes aprovadas por ciclo.

Por fim, o Projeto A da empresa Beta se destacou por identificar oportunidades de melhoria em que
acOes para aproximar o cliente e a equipa de projetos eram realizadas, com o objetivo de estabelecer

relacéo de confianca, como mostra a Figura 61.
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Figura 61 - Equipa da Empresa Beta - Projeto A realizando licdes aprendidas com base no MGCID.
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O Projeto B da £mpresa Beta, assim como na Empresa Alfa, destaca os indicadores de desempenho
na area de qualidade. Assim foram criados os seguintes indicadores de desempenho de qualidade de

projeto monitorizados ao longo dos sprints 5, 6 e 7:

e (Quantidade de bug'’s (erros) do sprint;

e Quantidade de ndo conformidades (NC's) abertas para o projeto;

e Percentual de NC’s resolvidas;

e (Quantidades de bugs de snap (Falhas em testes ageis) por entrega;

e ¢ percentual de mudanca possiveis por parte do cliente.

No sprint 5 foram planeados o méximo de 15 (quinze) bug’s por sprint, zero (nenhuma) NC aberta, 100%
(cem por cento) das NC's abertas concluidas, maximo de 20 (vinte) bugs de snap e no maximo 25%
(vinte e cinco por cento) de alteracdes dos requisitos por parte do cliente. Como resultado do sprint 5
foram encontrados 32 (trinta e dois) bugs, nenhuma NC aberta, zero NC pendente foi fechada, zero

(nenhum) bugs de snap e nenhuma de mudancas solicitadas pelo cliente.

Para o sprint 6 foram planeados um maximo de 20 (vinte) bug's por sprint, zero (nenhuma) NC aberta,
100% (cem por cento) das NC’s abertas concluidas, maximo de 30 (trinta) bugs de snap e nenhuma
alteracdo dos requisitos por parte do cliente, porém foram encontrados 26 (vinte e seis) bugs, 4 (quatro)
NC's aberta, 100% (cem por cento) das NC's pendentes foram concluidas, 5 (cinco) bug's de snap e

nenhuma de mudancas solicitadas pelo cliente.

Por fim, durante o sprint 7 foram planeados um maximo de 20 (vinte) bug’s por sprint, zero (nenhuma)
NC aberta, 100% (cem por cento) das NC's abertas concluidas, maximo de 10 (dez) bugs de snap e
nenhuma alteracéo dos requisitos por parte do cliente, ao final do sprint foram encontrados 22 (vinte e
dois) bugs, zero (nenhuma) NC aberta, porém 100% das NC’s pendentes foram concluidas, 8 bug's de

snap encontrados e nenhuma mudanca solicitadas pelo cliente.

A Figura 62 apresenta o ficheiro com os indicadores da area de conhecimento de qualidade para de

gestao de projetos construidos para o projeto B da £Empresa Beta.
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Areas de Conhecimento dos Indicadores - Qualidade

Sit. Sprint 5 Sprint 6 Sprint 7

P |Qtd Bugs por 15|Qtd Bugs por 20(Qtd Bugs por 20
R |sprint (s/ legado) 32 |sprint (s/ legado) 26 |sprint (s/ legado) 22
P 0 0 0

Qtd NC's abertas Qtd NC's abertas Qtd NC's abertas

R ] 4 0
P |NC's abertas 100%| NC's abertas 100%|NC's abertas 100%
R |resolvidas 100%| resolvidas 0% |resolvidas 100%
P |Qtd Bugs snap/ 20|Qtd Bugs snap/ 30(Qtd Bugs snap/ 10
R [sprint 0|sprint 5|sprint 8
P |Mudangas sol. 25% | Mudancas sol. 0% |Mudancas sol. 0%
R |Pelo cliente 0% Pelo cliente 0%|Pelo cliente 0%

Figura 62 - Ficheiro de gestao de indicadores do projeto B da £mpresa Beta.
Como pratica de encontrar melhorias para os desvios encontrados ao longo dos sprints realizados para
0s projetos, a equipa realizou durante as reunibes de licbes aprendidas a analise dos indicadores
comparando os valores de referéncia e os indices de desempenho:
e Quais as razdes por nao atingir os valores de referéncia propostos?

e Houve desperdicios? Se sim, quais?
e (Quais os impactos que podem causar no projeto?

Com relacao aos indicadores de quantidade de bugs por ciclo, a Figura 63 mostra que ao longo dos
sprints analisados, o indice de desempenho de bugs realizados tém reduzido, se aproximando da
guantidade de falhas previstas para cada ciclo. A implicacdo de mais bugs além do previsto, reflete na
maior quantidade de horas para retrabalho/correcado nas falhas encontradas. Como solucéo para este
desperdicio foi proposto como melhoria 0 melhor detalhamento das funcionalidades a desenvolver e

aprimorar os testes unitarios.

Quantidade de bugs por sprint
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== P - Valor de Referéncia Previsto =fll=R - indice de Desempenho Realizado

Figura 63 - Analise dos parametros previstos e realizados para o indicador de quantidade de bugs por ciclo.
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Quanto a monitorizacdo de indicadores de nao conformidades (NC's) abertas, a Figura 64 apresenta a
evolucao de NC's abertas para o projeto. O indicador monitorado é resultado da preocupacéo da equipa
com resultados de auditorias internas realizadas no projeto, alinhado com questdes de qualidade dos
processos de desenvolvimento realizados. As 4 NC’'s abertas durante o sprint 6 implicam no

desdobramento da equipa para contornar a situacao que esta fora dos padroes estabelecidos.

Quantidade de NC's abertas por sprint

0 K 0 \G

Sprint 5 Sprint 6 Sprint 7

== P - Valor de Referéncia Previsto =fll=R - indice de Desempenho Realizado

Figura 64 — Analise dos valores de referéncia previstos e realizados para o indicador quantidade de NC's abertas.

A monitorizacao de NC's abertas resolvidas, é um reflexo do quantitativo de NC's abertas por ciclo como
mostra a Figura 64. Este indicador foi importante para acompanhar as acdes que buscam resolver as
nao conformidades identificadas dentro do processo de desenvolvimento do projeto de software como

mostra a Figura 65.

NC's abertas resolvidas sprint
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== P - Valor de Referéncia Previsto =fll=R - indice de Desempenho Realizado

Figura 65 - Analise dos valores de referéncia previstos e realizados para o indicador de quantidades de NC's resolvidas.
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Os bug’s de snap por sprint sao falhas identificadas por testes de regressao automatizados, importante
no processo de desenvolvimento para garantir o funcionamento dos requisitos integrados recentemente
com o0s requisitos desenvolvidos em sprints passados. Logo, uma falha identificada nesses testes,
significa que algo desenvolvido no ciclo corrente esta impactando em requisitos anteriormente finalizados.
Como mostra a Figura 66, 0s bug’s de snap ocorrem num valor bem abaixo do previso nos dois primeiros

sprints, o que levou a reducao do valor planeado para o terceiro sprint.

Quantidade de bugs de Snap por sprint
35
30 A
25
20 70 \\
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5

Sprint 5 Sprint 6 Sprint 7
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== P - Valor de Referéncia Previsto =fll=R - indice de Desempenho Realizado

Figura 66 — Analise dos parametros previstos e realizados para o indicador de quantidade de bugs de snap por ciclo.
Por fim, no projeto B da Empresa Beta, os valores de referéncia planeados em relacdo aos indices de
desempenho do indicador de percentual de mudancas solicitadas pelo cliente ao longo do projeto pode
ser observada na Figura 67, onde uma percentagem de 25% de mudanca no ambito do projeto era
considerado aceitavel. Contudo com o progresso do projeto e as atividades a serem desenvolvidas, nao

houve mais espaco para absorver mudancas ao longo dos sprints dos projetos acompanhados.

Mudangas solicitadas pelo cliente

30%
25% .€10
20%

N

10% \\
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0% 0% \ 0% 0% —
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== P - Valor de Referéncia Previsto =fll=R - indice de Desempenho Realizado

Figura 67 — Analise dos parametros previstos e realizados para o indicador de mudancas solicitadas pelo cliente.
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O projeto B da empresa Beta, caracteriza-se por ter um ambito muito amplo, levando a destacar-se uma
preocupacao por parte da equipa de desenvolvimento com qualidade das entregas, solicitacoes de
mudancas pelos clientes e ndo conformidades do processo de desenvolvimento. Logo, pode-se observar
gue ao logo dos trés sprints houve uma procura em reduzir o numero de falhas por parte da equipa a
fim de melhorar a qualidade do projeto e reduzir o desperdicio de retrabalho. Esta preocupacao fica
evidente com os indicadores construidos pela equipa. Alguns registos das atividades realizadas podem

ser visualizados na Figura 68.
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Figura 68 — Desenvolvimento de atividades do Projeto B da Empresa Beta.

6.4 A utilizacao do modelo por equipas de Portugal

A taxa de desemprego em Portugal tem diminuido nos ultimos anos, estando em 2019 em torno de
6,3%, um indice considerado bom por especialista da area econémica (Peron, 2019). A area de
tecnologia da informacao, onde esta inserida a area de desenvolvimento de projetos de software, ¢ um
dos setores com maior demanda de trabalho no pais. Com novas demandas de projetos de softwares
cresce também a necessidade de profissionais qualificados na area de desenvolvimento, fazendo com
gue o governo desenvolva programas de atracao de profissionais, ndo s6 para Portugal, mas também

para outros paises da Europa, como por exemplo os programas StartUp Visa e o Tech Visa.
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No entanto, além de obter profissionais que contribuam com as demandas do mercado de trabalho do
pais, obter métodos que promovam de forma colaborativa as praticas de gestao dos projetos pelas partes
interessadas € uma alternativa que contribui para se obter sucesso nos projetos em desenvolvimento

hoje. Além de utilizar abordagens de melhoria continua como base.

0 modelo de gestao colaborativa de indicadores de desempenho vem contribuir para este cenario dentro

de uma empresa de desenvolvimento de software na cidade de Braga em Portugal.

6.4.1 Aplicacdao do modelo em empresa Portuguesa

Assim como em empresas do Brasil, 0 modelo de gestao colaborativa de indicadores de desempenho -
MGCID - foi apresentado em uma empresa de Braga — Portugal, para equipa de projeto de software

industrial, que foi selecionada pela direcao para participar da pesquisa.

A apresentacao inicial do modelo se deu através de um workshop apresentando o proposito e objetivos
do modelo com a presenca de todos os colaboradores das equipas. O contexto de estudo acompanhado
na empresa portuguesa durou 3 meses, onde foram observados 4 sprints scrum e a evolucao dos

mesmos, duas semanas a mais do que as empresas do Brasil.

Apods o entendimento dos objetivos e propositos do MGCID por parte da equipa do projeto, a equipa de
desenvolvimento prosseguiu com a definicdo dos requisitos a serem desenvolvidos no novo ciclo de

desenvolvimento do projeto de acordo com a cultura agil da empresa.

No entanto, apos a definicdo dos requisitos a serem desenvolvidos durante o ciclo a se iniciar, a equipa
definiu seus indicadores de desempenho, por terem sido considerados importantes para o desempenho
do projeto ao longo do ciclo a se iniciar, de acordo com as respetivas areas de conhecimento da gestao
de projeto, de forma a auxiliar a aumentar a visibilidade do progresso do projeto e atingir os objetivos do

ciclo.

Os indicadores foram elaborados obedecendo a questdes importantes que justifiguem a sua existéncia.
Assim, a equipa deve responder a quatro questdes importantes para avaliar se o indicador seria chave
ou se nao agregaria valor de monitorizacao do projeto. As perguntas a responder estao apresentadas no
ciclo de questdes da Figura 37, seccdo 5.2, pagina 73: o que medir, porqué medir, quando medir e

como medir.
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6.4.2 Questdes avaliativas

Apbs o acompanhamento da utilizacdo do modelo de definicdo de indicadores de desempenho de

projetos — MGCID - uma avaliacao foi realizada junto a equipa participante da pesquisa.

Neste caso de estudo, quatro perguntas avaliativas foram realizadas para as equipas com o proposito
de perceber o ponto de vista dos colaboradores da equipa de desenvolvimento quanto a eficacia,
aceitacao, facilidade de utilizacdo e principalmente se o modelo utilizado ao longo do ciclo de

desenvolvimento auxiliou a equipa em tomadas de decisdes e identificacao de melhorias de processos.

A primeira pergunta aborda se o modelo de gestdo colaborativa de indicadores de desempenho

contribuiu durante o desenvolvimento do projeto e o motivo da resposta.

De acordo com a resposta de colaboradores da £mpresa Kappa, o modelo contribui bastante, pois
clarifica a comparacao de indicadores entre projetos frente as particularidades que cada
empreendimento possui. Em projetos com caracteristicas proprias ou que utilizam metodologias
experimentais também podem apresentar dificuldades de definicdo de indicadores, porém podem ser
ajustados com o passar dos sprints. E faz com que as equipas de projeto “pensem fora da caixa”,
ampliando a faixa de aspetos que podem ser monitorizados para o sucesso do projeto, com indicadores
para acompanhar o progresso do projeto. Desta forma, nédo se restringe apenas a identificar a conclusao

de um story point.

A segunda questao procura identificar junto aos participantes da pesquisa quais as vantagens e

desvantagens da utilizacdo do MGCID.

Para Empresa Kappa as desvantagens estdo pelo fato de algumas equipas ndo terem o habito de
construir indicadores, dentre outros fatores que pode influenciar da definicdo de valores de referéncia
do mesmo, principalmente definir um padrao, por outro lado quando as equipas tém seus indicadores
definidos e conseguem ter uma visibilidade do projeto e os cenarios a enfrentar, o nivel de
comprometimento com as entregas e demais valores de referéncia acordados para os IDs dos projetos

& bem maior. Tudo depende de como o compromisso é firmado entre as partes interessadas.

A terceira pergunta esta relacionada a utilizacdo do MGCID ou recomendacado do modelo em outros

projetos e o motivo desta reutilizacao/recomendacao.

Para a Empresa Kappa, sim, seria possivel utilizar em outros projetos até mesmo para identificar outras
realidades em outros projetos, elevando o nivel de comprometimento e preocupacao dos colaboradores

com oportunidades de melhorias nos processos de desenvolvimento.
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Por fim a quarta e ultima questao de avaliacao do modelo junto a empresa Kappa tinha como objetivo

identificar oportunidades de melhoria no modelo utilizado pela empresa.

Para a £Empresa Kappa o fato do modelo criar um novo impacto, obrigando as equipas a pensarem em
seus indicadores, foi uma abordagem que inicialmente causou desconfortos em alguns membros das
equipas, que nao achavam necessario essa preocupacao para as suas atividades, contudo deu a
oportunidade de a empresa perceber que deve-se trabalhar em seus colaboradores a abertura para
receber e experimentar novas metodologias que venham a contribuir com a melhoria dos procedimentos

internos da cultura organizacional.

A aplicacao do modelo de gestdo colaborativa de indicadores de desempenho por parte da equipa da
empresa Kappa resultou na construcao de um ficheiro interno, utilizado entre os sprints 6 e 9 do projeto,
como mostram as Figura 69, Figura 70, Figura 71 e Figura 72 respetivamente, auxiliando os
colaboradores envolvidos no projeto na gestao dos indicadores de desempenho de forma colaborativa,

permitindo ao longo de cada sprint, criar, alterar e/ou excluir indicadores.

Ao final de cada sprint, com duracao de 10 dias uteis, os indices realizados eram comparados aos
valores definidos como metas iniciais (previstos) e 0s mesmos eram avaliados quanto a sua importancia

para informar o progresso do projeto para a equipa.

De acordo com requisitos planejados para os sprints seguintes e novos possiveis riscos identificados
para o projeto, novos indicadores eram identificados, bem como novos valores de referéncia previstos
eram definidos pela equipa de projetos para indicadores ja existentes. Os novos valores de referéncia
eram definidos de acordo com a experiéncia dos colaboradores e complexidades dos requisitos a serem

desenvolvidos.

6.4.3 Analise dos dados da Empresa Kappa

Assim como em contextos de estudos realizados no Brasil, a equipa de desenvolvimento da empresa
Kappa, em nenhum momento hesitou em substituir ou eliminar indicadores ou valores de referéncia que
nao contribuissem para a visibilidade do andamento do projeto ou que indicassem um comportamento

muito especifico de um ciclo em questao.

Um exemplo de valores de referéncia que foram substituidos, esta na Figura 69 onde durante o sprint 6
do projeto, parte da equipa estava dando suporte a outro projeto, logo seus recursos precisariam ser
compartilhados durante o sprint do projeto. Ainda de acordo com o a Figura 69 podemos perceber que

a equipa procura acompanhar o desenvolvimento do projeto distribuindo seus indicadores por diversas
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areas, ao invés de detalhar varios indicadores de desempenho em uma area de conhecimento especifico.
Isso explica um unico ID para as areas de conhecimento assinaladas. Para o sprint 6 do projeto, a equipa
definiu IDs para as areas de RH, ambito, qualidade e prazo, onde no final do sprint o ambito planeado
foi realizado. Contudo, com o indicador de desempenho de falhas a serem corrigidas maior do que o

valor de referéncia planeado inicialmente.

MODELO PARA GESTAO COLABORATIVA DE INDICADORES DE DESEMPENHO EM PROJECTOS

PROJECTO: ORLICKY 06/06 - 17/06 SPRINT 6
SIT. RECURSOS HUMANOS AmBITO RISCOS QUALIDADE TEMPO/PRAZO CusTOS
P Disp. equipa/ 155 Entregas / sprint 0 Bugs / sprint - 10 Equwpta em ; s
sprint - (horas) 207|- (pts) 10 {und) 15 manutencao / 135
R sprint - (horas)
LEGENDA
P PREVISTO

R REALIZADO
Maior ou igual

Menor ou igual
Figura 69 — MGCID de um projeto durante o Ciclo 6¢

Para o desenvolvimento do sprint 7 do projeto a equipa de desenvolvimento, considerando a existéncia
de novas realidades do projeto, removeu ID da area de conhecimento de “Tempo/Prazo” e adicionou

novos IDs das areas de conhecimento de ambito e qualidade do projeto.

De acordo com a Figura 70, pode-se analisar que para o sprint 7 existe uma preocupacao da equipa de
desenvolvimento em nao ultrapassar as horas da equipa no projeto, a possibilidade de uma entrega
maior do que o ambito definido e reduzir o indice de falhas de entregas anteriores, evitando desperdicio

de recursos e retrabalho.

Logo, monitorizar fatores que comprometam as metas estabelecidas pela equipa passou a ser uma
responsabilidade coletiva. Como resultado do ciclo, ndo foi encontrada nenhuma falha, porém mesmo
atingindo o maximo de horas disponiveis para o projeto, a equipa s6 entregou metade dos itens de

ambito planeado.

MODELO PARA GESTAO COLABORATIVA DE INDICADORES DE DESEMPENHO EM PROJECTOS

PROJECTO: ORLICKY 21/06 - 04/07 SPRINT 7
SIT. RECURSOS HUMANOS AmBITO RISCOS QUALIDADE TEMPO/PRAZO CUSTOS
Disp. equipa/ 104 Entregas / sprint 10 Bugs / sprint - 10

sprint - (horas) 105/~ (pts) 5 (und) 0

Desenvol. extra / 5 Bugs legado /
sprint {pts) 0 sprint - (und) 0

=~ I = R~ |

Figura 70 — MGCID do Projeto Capacete durante o Ciclo 7. (Ver legenda da Figura 69)

s Notar que 4 figuras consecutivas utilizam a mesma legenda e que por essa razdo apenas se apresenta nesta primeira figura.
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Analisando o ciclo 7 do projeto para auxiliar o planeamento do ciclo 8, a equipa removeu dois IDs
especificos das areas de ambito e qualidade de projetos, mas manteve os demais, redefinindo os seus
parametros como mostra a Figura 71, contudo 8 falhas foram identificadas gerando desperdicio de
retrabalho, que a equipa ja estava preparada para absorver. Logo, ao final do ciclo percebe-se que todos
os IDs definidos e parametros estabelecidos foram alcancados, promovendo as entregas desejadas para

o final do ciclo 8.

MODELO PARA GESTAO COLABORATIVA DE INDICADORES DE DESEMPENHO EM PROJECTOS

PROJECTO: ORLICKY 06/07 - 19/07 SPRINT 8

SIT. RECURSOS HUMANOS AMBITO RISCOS QUALIDADE TEMPO/PRAZO CUSTOS

Disp. equipa/ 189 Entregas / sprint " Bugs / sprint -
sprint - (horas) 177|- (pts) 1 (und) 8

=T E - - |

Figura 71 — MGCID do Projeto Capacete durante o Ciclo 8. (Ver legenda da Figura 69)

Por fim, no planeamento do ciclo 9, podem destacar-se alguns indicadores de desempenho criados pela
equipa na area de conhecimento de ambito do projeto. Em especial alguns parametros definidos como
data e hora para finalizacao de determinada parte do projeto como mostra a Figura 72. Assim, de acordo
com o comprometimento da equipa de desenvolvimento, os parametros para entregas de users stories
definidos para efeitos de monitorizacao do andamento do projeto. No final do ciclo 9, apesar do numero
de falhas a corrigir superar o numero de falhas previstas, o ambito definido foi entregue, consumindo

menos horas do que a equipa havia planeado.

MODELO PARA GESTAO COLABORATIVA DE INDICADORES DE DESEMPENHO EM PROJECTOS

PROJECTO: ORLICKY 21/07 - 03/08 SPRINT 9
SIT. RECURSOS HUMANOS AmBITO RISCOS QUALIDADE TEMPO/PRAZO CUSTOS
Disp. equipa/ 207 Entregas / sprint 13 Bugs / sprint - 10
sprint - (horas) - (pts) {und) 1
Entrega US 28/7-14:30 Bugs legado / 10

53239 piteste  og7 1930 sprint - (und) 3

Entregaus 267 1830
54274 plteste 2677 - 18:30

Entrega US 25/7 -18:30
542768 piteste 9517 _ 1900

==~ I == R~ B == B = I == R = |

Figura 72 — MGCID do Projeto Capacete durante o Ciclo 9. (Ver legenda da Figura 69)

Analisando de forma consolidada os IDs que se mantiveram ao longo dos sprints analisados do projeto,

percebem-se as seguintes caracteristicas:
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1. A preocupacao da equipa de desenvolvimento de projetos da empresa Agppa com a
disponibilidade em horas da equipa por ciclo € mandatario, pois grande parte dos recursos sao
compartilhados com outros projetos, e por este motivo, comprometerem-se com entregas € algo
gue pode ser encarado como desafiador pela equipa — nao pode haver desperdicio do recurso
intelectual;

2. Monitorizar o ambito do projeto &, sem duvida, o indicador mais lembrado por equipas de
projetos. Pois acompanhar o ambito do projeto permite verificar o “nivel de completude”, pois

pode-se verificar o andamento do projeto em direcao a sua conclusao.

A Figura 73 mostra a relacao entre o valor de referéncia entre horas planeadas para o projeto e o indice
de desempenho de horas realizadas. Este indicador tem relacao direta com o indicador apresentado na
Figura 74, pois as horas disponiveis previstas, levam em consideracdo o ambito a ser desenvolvido ao
longo do ciclo, por este motivo, estar abaixo das horas previstas no projeto e concluindo todo o ambito

é primordial para o0 bom andamento do projeto.

Ainda na Figura 73, pode-se observar que os sprints 6 e 7 se contrapdem aos sprints 8 e 9, uma vez
gue no ciclo 06 a quantidade de horas necessarias para realizar as entregas foi maior do que a planeada,
e no ciclo 7 as horas necessarias foram iguais as horas planeadas, contudo as entregas planeadas néo

foram realizadas.

Por outro lado, nos sprints 8 e 9, as horas realizadas estavam sempre abaixo das horas previstas, mas
sempre finalizando o ambito inicialmente planeado do projeto. A diferenca entre as horas planeadas e

realizadas poderiam ser utilizadas para adiantar outra parte do ambito do projeto.

Disponibilidade da Equipe / Sprint (Horas)

250
200 207 386
7
= 155
i 150 ==@=="P - \/alor de Referéncia Previsto
=
o .
> 100 104 «=@="R - indice de Desempenho
£ 105 ,
[ Realizado
50
0
Sprint 6 Sprint 7 Sprint 8 Sprint 9

Figura 73 - Relacao entre a disponibilidade planeada da equipa X disponibilidade realizada.
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Assim como nas empresas Brasileiras, a equipa de desenvolvimento da empresa Kappa optou por
monitorizar a realizacao do ambito do projeto, como mostra a Figura 74, e relaciona-lo com a quantidade

de horas disponiveis da equipa para o projeto.

Ao longo dos sprints analisados podemos observar que apenas o sprint 7 nao teve o seu ambito
concluido totalmente no final do sprint, isso levou a equipa de desenvolvimento a questionar se houve
desperdicio de recursos ao longo do ciclo e buscar alternativas para mitigar tal comportamento. Contudo
ao se verificar a média de horas disponiveis da equipa nos demais sprints (sprint 6, sprint 8 e sprint 9),
pode-se perceber que a quantidade de pontos realizadas no sprint 7, relacionada com a quantidade de
horas disponivel da equipa para o sprint 7 esta dentro do esperado. Ou seja, para o sprint 7 a equipa
teve apenas 105 horas disponiveis para o projeto, metade das horas dos demais sprints em média. Logo

teve um resultado aceitavel de entrega de metade do ambito que havia se comprometido no inicio do

ciclo.
Ambito desenvolvido do projeto (Story Points)
14
13
12
11
10
o
X
w8 =@=P - Valor de Referéncia
o .
© Previsto
2 & =@=R - Indice de
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4
2
0
Sprint 6 Sprint 7 Sprint 8 Sprint 9

Figura 74 - Story Points Planeados X Story Points Realizados por Ciclo.

A Figura 75 apresenta algumas imagens de uma reunido de planeamento realizada pela equipa de
desenvolvimento da empresa Kappa, bem como discussao de complexidade de requisitos para se

apontar que entregas se poderiam realizar dentro das horas disponiveis da equipa no ciclo.
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Figura 75 - Time de projetos da empresa Kappa em Reunido de Planeamento.

6.5 Discussdao sobre o modelo de gestao colaborativa de indicadores de

desempenho

Alguns pontos podem ser destacados durante a utilizacdo do modelo de gestdo colaborativa de
indicadores de desempenho por parte das equipas de desenvolvimento de projetos de soffware com
base nos procedimentos de avaliacdo do modelo junto as equipas dos contextos de estudos desta

pesquisa. Seguem abaixo os pontos positivos do modelo destacados nas discussdes:

o Maior envolvimento das equipas com as préticas de gestdo de projefos. independente dos
processos, métodos de desenvolvimento e/ou modelos de estimativas definidos pelas empresas,
0 modelo de definicdo de indicadores proporciona uma visao mais ampla de areas de
conhecimento de gestdo de projetos, para as quais se deve manter uma monitorizacdo
constante. Desta forma, nao fica centralizado apenas no gestor do projeto, mas passa a ser um
compromisso de todos os envolvidos na realizacdo de seus procedimentos. A monitorizacédo
conjunta proporciona ainda entre as equipas uma abertura para a discussao de abordagens de
melhoria com base em caracteristicas mensuradas durante os sprints e a procura para alcancar
as métricas estabelecidas por meios de praticas colaborativas.

o O cliente também é parte importante do processo de desenvolvimento. a abertura para uma

participacdo mais ativa e constante por parte dos clientes, dentro dos sprints de
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desenvolvimento, mostra o quanto o modelo ultrapassa as fronteiras das companhias que
realizam os projetos. O envolvimento do cliente é fundamental para aumentar a seguranca das
equipas, apresentar o progresso do projeto e alinhar ideias que possam vir a melhorar ainda
mais o desenvolvimento do projeto. Assim, consegue-se aumentar o apoio a tomada de decisao
e definicao de prioridades de desenvolvimento.

o Sistema de moniforizacdo de indicadores. O sistema de gestdo foi proposto para possibilitar
uma monitorizacdo online dos indicadores criados pelas equipas. O sistema viria como uma
ferramenta para acompanhar a evolucdo dos indicadores, notificacdo de mudancas e
acompanhamento dos historicos para monitorizar o desempenho do projeto em varias areas de
conhecimento importantes para se alcancar o sucesso do projeto. Um site para gestdo e uma
aplicacao para dispositivos moveis poderia ser uma alternativa para permitir o acesso remoto
das informacdes dos projetos tanto por parte dos colaboradores quanto pelos clientes envolvidos

nos procedimentos.

Vale ressaltar os itens discutidos podem ter sido motivados por particularidades ocorridas numa
determinada situacao dentro do projeto, devido as limitacdes do processo de investigacao-acao baseado
recolha e analise de dados de cariz qualitativo de contextos reais de estudo. Além disso, ainda existem
itens que precisam ser amadurecidos com base em praticas de engenharia colaborativa e abordagens

das areas de conhecimento de gestdo de projeto.

Embora tais discussdes tenham sido originadas através de contextos de estudo, uma generalizacao
alargada obrigaria a estudos mais longos e com mais contextos de implementacao e avaliacdo do modelo,
em diferentes dominios ou com diferentes metodologias de desenvolvimento. O estudo desenvolvido

nesta tese apresenta-se como fundamental como ponto de partida na definicdo e avaliacdo do modelo.
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7 Conclusoes

Este projeto de investigacao incidiu num processo de desenvolvimento, analise e validacdo de um
modelo que auxilia equipas de projetos a construir, monitorizar, controlar e identificar desperdicios e

oportunidades de melhorias dentro das praticas Lean/Agil e de forma colaborativa.

Logo, de forma preliminar, o processo de desenvolvimento do modelo necessitou de estudos avancados
nas areas de gestdo de projetos Lean/Agil e engenharia colaborativa com objetivo de identificar praticas

gue contribuiriam com o objetivo desta pesquisa.

Para implantar, validar e avaliar o modelo de gestdo colaborativa de indicadores de desempenho
desenvolvido, 0 modelo seguiu as praticas de pesquisa-acao para e seus ciclos de iteracoes para concluir

esta pesquisa junto aos contextos de estudos participantes como apresentado nos itens a seguir.
7.1 Resumo de Resultados

Os resultados obtidos por esta pesquisa foram além dos objetivos delimitados no inicio da investigacao.
Com o propésito de construir e validar um modelo de gestao colaborativa de indicadores de desempenho,
ao longo dos ciclos de pesquisa, os proprios contextos de estudo forma contribuindo para ampliar os

contribuidos do modelo dentro das suas praticas.

Comecando pela aceitacdo do modelo pelas equipas de projetos dos contextos de estudo, fica clara a
satisfacdo das equipas participantes da pesquisa, uma vez que o modelo é resiliente se adaptando
facilmente, com o devido esclarecimento sobre sua utilizacdo, nos procedimentos de desenvolvimento
dos contextos de estudos e também permitindo que as proprias equipas construam e avaliem os seus

indicadores relevantes para o projeto, ndo tornando a pratica de gestao estatica.

Quanto a facilidade de utilizacao, o fato do modelo incluir outras areas de conhecimento de gestao de
projetos, o0 modelo propéem as equipas de desenvolvimento um entendimento mais amplo de praticas
de gestao de projetos que auxilia nas atividades de monitorizacao nao so pelos gestores do projeto, mas
também pelas equipas, eleva o comprometimento das partes interessadas e proporciona um
engajamento maior dos envolvidos com os objetivos dos projetos. Por fim, quanto a eficacia do modelo,
as equipas passaram a ter uma visao mais criticas sobre os acontecimentos durante os sprints dos
projetos identificando possiveis desperdicios e apontando solucdes e melhoria em seus processos de

modo a reduzir impactos nos resultados dos projetos.
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0 modelo oferece vantagens quanto ao diagnostico de situacdes que podem comprometer o andamento
do projeto, bem como propde um envolvimento maior de todas as partes interessadas no projeto gerando
engajamento e comprometimento com os resultados acordados na fase de planeamento, e
principalmente auxiliar as equipas a identificar desperdicios e oportunidades de melhoria, bem como
nas tomadas de decisao por fornecer informacdes sobre as quais a prépria equipa de projeto decidiu

monitorizar.
7.2 Contribuicao

Este projeto de investigacao teve como principal contribuicao o desenvolvimento de um modelo de gestao
colaborativa de indicadores de desempenho, permitido aos seus utilizadores identificar/diagnosticar
comportamentos fora do esperado para 0 progresso de um projeto dentro de seus ciclos de
desenvolvimento e discutir de forma colaborativa, as alternativas para mitigar/controlar os possiveis

problemas sem comprometer os indices acordados dos resultados.

A definicao do modelo com base no PDCA alinhado a metodologias ageis, que sao abordagens
largamente conhecidas por empresas de desenvolvimento de software facilita o entendimento e
aplicacao do modelo dentro das equipas, além de possibilitar o envolvimento de outras partes
interessados dos projetos, como exemplificado nos casos de estudos, além da modelacao BPMN para a

manutencao do modelo dentro dos projetos.

Complementando as contribuicdes, pode-se apontar o nivel de abrangéncia dos estudos tedricos
relacionando as abordagens de gestdo Lean/Agil e engenharia colaborativa, bem como a analise das
técnicas e ferramentas indicadas pelo PMI-PMBOK alinhadas a definicdo de indicadores de desempenho

e diagnostico de desperdicios.

Na pratica, as contribuicbes desta pesquisa estao divididas entre a possibilidade das equipas de
desenvolvimento construirem indicadores de desempenho que julgam ser relevantes para monitorizar
com base nas areas de conhecimento de gestao de projetos, e a possibilidade de avaliar periodicamente
os resultados dos indicadores, mantendo as boas praticas para os indicadores que apresentam bons
resultados e buscando oportunidades de melhoria para os indicadores que apontam resultado fora do
esperado, entre elas a identificacdo de desperdicios no projeto. Estas contribuicbes permitem maior

colaboracao de todos os stakeholders ao logo da realizacao do projeto.

O MGCID desenvolvido e apresentado nesta tese pode motivar a aplicacdo de processos de gestdo de

indicadores com um maior envolvimento das partes interessadas. Este aspeto tem vido a tornar-se mais
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relevante com o aumento da complexidade dos projetos e da distribuicdo das equipas, dificultando o

envolvimento de pessoas nesses cenarios cada vez mais descentralizados.

Logo, espera-se como contribuicdo final que o resultado deste estudo incentive o maior envolvimento
das partes interessadas com o0s objetivos acordados nas etapas de planeamento de projetos, bem como
a aplicacao de melhores praticas de gestao de projetos por parte das equipas e por fim, maior agilidade

em diagnosticar potenciais problemas que possam comprometer os objetivos dos projetos.
7.3 Recomendacoes para Futuras Investigacoes

As oportunidades relacionadas com esta pesquisa para futuras investigacoes estao relacionadas com
uma maior abrangéncia do ambito dos projetos, que atualmente podem ultrapassar limites geograficos,
onde varias partes estao envolvidas e as fases dos projetos estdo com seus prazos cada vez de menores.
Ou seja, os projetos apresentam um maior nivel de complexidade nao s6 em procedimentos, mas em
partes interessadas, maiores riscos por conta de investimentos dos clientes e sem contar diferencas

culturais como fuso-horarios e lingua estrangeira.

Também sao oportunidades de investigacao futuras o alargamento desta pesquisa para outros contextos
de projetos, nao se restringindo apenas a projetos de software, mas projetos de edificacdes, realizacao
de eventos e desenvolvimento de produtos e ou servicos, para identificar outros tipos de desperdicios

nesses outros contextos de projetos e como as equipas podem identifica-los.

Por fim o desdobramento desta abordagem em uma plataforma de software abordando os conceitos de
ferramentas colaborativas, apresentadas nesse estudo, com as praticas de gestdo colaborativa de

indicadores de desempenho.
7.4 Limitacoes Deste Estudo

As limitacdes desta pesquisa estdo fundamentalmente relacionadas com a abordagem realizada, uma
vez que permitiu estudar o modelo de gestao colaborativa de indicadores de desempenho em contextos
de estudos de trés empresas em dois paises diferentes, o que por si s6 ndo permite a generalizacao
global do modelo. No entanto, esta abordagem permitiu mergulhar na realidade organizacional destas
empresas e equipas. Foi possivel assim aumentar a profundidade de envolvimento do investigador nas

varias culturas organizacionais em que foi possivel experimentar 0 modelo.
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Em resumo, apesar das dificuldades apresentadas, considera-se que a pesquisa realizada atingiu os
objetivos pretendidos, uma vez que permitiu desenvolver 0 modelo de gestdao de indicadores de

desempenho e validou em ambiente pratico real em diferentes culturas organizacionais.
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Anexo | — Projeto de Sucesso: Manual XPTO — Empresa Beta

Graficos dos indicadores de desempenho na area de desenvolvimento de sistemas em projetos de

desenvolvimento de software na empresa 2.

Esforgo por ciclo

Horas de
Desenvolvimento

Taxa de Precisdo da

il Estimativa de Esforgo

Planejado (EPC) (EGANI)

Real (ETC)

Ciclo 1 343.05 0 93% 320
Ciclo 2 281 2741 59 98% 280
Ciclo 3 132 126.5 335 96% 160

Completude

Esfogo Total Planejado para o Projeto (ETPP) 540

Esforgo Real (ETC) 138%
Esforgo nao o
Informado (EGANI)
Pontos Estimados 34
Pontos Realizados 46
Completude do 100%
Projeto
Desvio da
Completude do 35%
Projeto
% Tempo Utilizado 100%
do Projeto
% Desvio de Tempo 50%
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Esfor¢co Gasto X Completude X Tempo Gasto

160%
140% |
120%
% Desvio de Completude
100% B % Desvio de Tempo
% Tempo Utilizado do Projeto
80%
H Completude do Projeto
60% i Esforgo ndo Informado (EGANI)
H Esforgo Real (ETC)
40%
20%
0%
Taxa de Precisao da Estimativa de Esforgo - TPEEC
100% 98% 96%
90% -
80% -
70% -
60% -
50% -
40% -
30% -
20% -
10% -
0% T
Ciclo 1 Ciclo 2 Ciclo 3

" Quantidade de Quantidade de

Ciclos Pontos Planejados Pontos Utilizados Percentual de Desvio do
(QPP) (QPU) Ritmo do Time (PDRT)

Ciclo 1 27 27 0%

Ciclo 2 7 16 0%

Ciclo 3 3 3 0%
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Ritmo do Time:

Pontos

30,0
27,0
25,0
20,0
16,0
15,0 e
“h.,hh
iy
"h;._'hh
10,0 o,
L ] e .,
5.0 ey
1 h""un.,_. 3,0
0,0
1 z 3
Ciclos

—& Ritimo @ Meta @ Planejado

. Pontos Planejados Desvio dos Pontos
Pontos Realizados . . .
para o Projeto Realizados do Projeto

no Projeto (PRF) (PPP) (DPRP)
Ciclo 1 27 215 0
Ciclo 2 43 43 0
Ciclo 3 46 46 0
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Estimado Vs Realizado:

50,0 -

45,0 -

40,0
35,0
30,0 -

25,0 -

Pontos

20,0 -

15,0 -
10,0

5,0 -

0,0 T T T T T T T T T T T
1 2 3

Ciclos

—@ Realizado —®— Estimado ~®- Tendéncia @ Ritmo Sugerido

Horas

Esforgo Planejado Taxa de Precisao da Estimativa do Esforgo das

para SM (EPSM) gsi:j‘?é“%w; Solicitagoes de Mudanga
Ciclo 01 37:00:00 35:30:00 96%
Ciclo 02 0:00:00 0:00:00 0%
Ciclo 03 132:00:00 126:30:00 96%
Ciclo 04

Quant.Horas Gastas com

Taxa de Esforgo devido as Solicitagbes de Mudanga

SM (QTHSM)
162:00-00 1.3%
Esforgo Total do projeto Taxa de Esforgo em Relagao ao Planejado
743,65 138%

Esforgo Total Planejado
540
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e I
Taxa de Precisao da Estimativa do Esforco das
Solicitacoes de Mudanga (TPEESM)

100% 96% 96%

90% -

80% -

70% -

60% -

50% -

40%

30% -

20% -

10% 1 0%

U% | T T

Ciclo 01 Ciclo 02 Ciclo 03
. Y,
r - - - - ~
Taxa de Esforgo devido as Solicitacdes de Mudanga
(TESM)
160%
140%
120% - M Taxa de Esfor¢o em Relacdo ao
Planejado
100% | H Taxa de Esforgo devido as Solicitagdes
de Mudanca

80% -

60% -

A0%

20% -

0% -

Ciclos Atingiu a Meta?

Ciclo 1 Sim

Ciclo 2 Sim

Ciclo 3 Sim
Total de Ciclos Realizados (TCR) 3
Quantidade de Ciclos que atingiram 3
a Meta (QCM)

Ci i

Taxa dos Ciclos que Atingiram a 100%
Meta
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Taxa de ciclos que atingiram a meta
100%

100%

Quantidades de ciclos que atingiram a meta X Quantidades de ciclos do projeto

H Quantidade de Ciclos Realizados no Projeto

@ Quantidade de ciclos que Atingiram a Meta

Escopo Vs. Completude:

14

12

10

Tamanho em Pontos

Corteiddo Cigrio, Calculadora e reldgio Fundonalidades Layout
Médulos

[ naonicisdos || Em andlise [T Em Desenvolvimento [l Frontos [l Desvio [T solicitaggo de Mudanga

Ciclo 01

131



Escopa Vs. Completude:

Tamanho em Pontos

Conteido Dirin, Calculadora e relogio Funcionalidades Layout
Médulos
771 o Triciados Em andlise [ Em Deservohimento [ Frontos [ Desvio P Solicitaco de Mudanga

Ciclo 02

Escopo Vs. Completude:

Tamanho em Pontos

Conteddo Diario, Calculadora e relogio Funcionalidades Layout
Modulos

|77 o riciacos Em Analise [ Em Desenvalvimenta I Prontos [ Desvio [ SclicktagSo de Mudanga

Ciclo 03

Graficos de indicadores de desempenho, para a area de gestdo da qualidade de projetos de

desenvolvimento de software na empresa 2.

Quantidade de Nao-conformidade criticas por ciclo
Ciclo 0 0

Ciclo 1
Ciclo 2
Ciclo 3

=S| —=
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Quantidade de Nao-conformidade

criticas por ciclo

10
9
8
7
)
5
4
3
2 1
1 0 0 0
0 LI . .
Ciclo0 Ciclo1 Ciclo 2 Ciclo 3

Ciclos Status Ciclos Status - Acumulado
- Identificadas Resolved Verified - ldentificadas Resolved Verified
Ciclo 1 1 0 0 Ciclo 1 1 0 0
Ciclo 2 0 1 1 Ciclo 2 1 1 1
Ciclo 3 0 0 0 Ciclo 3 1 1 1
-
Acompanhamento do Status das Nao-Conformidades
30
25
20
e |d entificad as
15
g R50 lved
10 e Verified
5
0 %1 a1
Y Ciclo 1 Ciclo 2 Ciclo 3
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Total de Falhas Identificadas por Ciclo

1,2

0,8

0,6 -

0,2

Ciclo 1 Ciclo 2 Ciclo 3

Taxa de métricas coletadas por ciclo

Ciclos (Quantidade de Métricas Coletadas (QTDMC)

Ciclo 01 N 59%
Ciclo 02 3 59%
Ciclo 03 33 94%

Quantidade de Métricas Planejadas (QTDMP)
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Taxa de métricas coletadas por ciclo

95%

94%

93%

92%

91%

90%

80% 89% 89%

88% -

87% |

86% -

85% -

Ciclo 01 Ciclo 02 Ciclo 03
\ J
Ciclos Esforgo Realizado Desvio Taxa de Desvio

Ciclo 1 8:05:00 0:30:00 5%

Ciclo 2 9:00:00 1:25:00 17%

Ciclo 3 7:25:00 0:45:00 9%

Ciclo 4

Ciclo &

Ciclo 0
Esforgo Estimado da Garantia de Qualidade (EEGQ)

Desvio de Esforgo da Garantia de Qualidade por Ciclo

9:36:00 9-00-00
8:05:00

B:24:00 7:25:00
7:12:00
6:00:00
4:48:00 w Esforgo Realizado
3:36:00 @ fesiz
2:24:00 55:00
1:12:00 :45:00
0:00:00

Ciclo 1 Ciclo 2 Ciclo 3

\_ Y,
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Ciclo 1
Esforgo Estimado da Garantia de Qualidade (EEGQ)

8:35:00
Esforgo Realizado de Garantia de Qualidade (ERGQ)

8:05:00
Taxa de desvio de Esforgo da Garantia da Qualidade
0:30:00

Esforgo Estimado da Garantia de Qualidade (EEGQ)

Estor¢co Realizado de Garantia de Qualidade (ERG(Q)

10:00:00
Taxa de desvio de Esforgo da Garantia da Qualidade

Ciclo 3
Esforgo Estimado da Garantia de Qualidade (EEGQ)

8:10:00
Esforgo Realizado de Garantia de Qualidade (ERGQ)

72500
Taxa de desvio de Esforgo da Garantia da Qualidade
0:45-00

Taxa de Desvio das Atividades de QA
100%

90%

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20% 17%

10% 6% o%

0% -
-10% Ciclo1 Ciclo 2 Ciclo 3

-20%
.

Erros de Liberacao de Versao - Por Ciclo

Quantidade de

. Total de ltens do Taxa de Erros
Ciclos Erros Encontrados _ . _
- Checklist (TIC) Encontrados
(QEC)
Ciclo 1 0 g 0%
Ciclo 2 0 9 0%
Ciclo 3 0 9 0%
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Taxa de Erros encontrados durante a liberagao
de versao
100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10% 0% 0% 0%
0%
Ciclo 1 Ciclo 2 Ciclo 3
. J
- EL ‘E.E Total de Itens de
= Configuracao com ~ Taxa de Erros
Ciclos . . Configuragao
Nao-conformidades ~ Encontrados
S (TOTIC)
{(ICNC)
Ciclo 1 3 20 16%
Ciclo 2 ] 20 0%
Ciclo 3 ] 20 0%
4 N
Taxa de Itens de Configuragao com NC
100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20% 15%
0% -
Ciclo 1 Ciclo 2 Ciclo 3
. J
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O kR, N Wk WU NOLO

Quantidade de Itens de Configuracao
com NC

Ciclo 1 Ciclo 2 Ciclo 3
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Anexo Il — Indicadores acompanhados pelas equipas na empresa

Kappa

Capacidade prevista (por sprint e projeto)

Orgamento |
Capacidade Horas Total Inatividade Feriados Inovagio Formagie  Total Inatividade
Filipe Silva 08 7 56 22 10 q 3 39
Francisco Reigada 06 7 42 22 10 q 3 39
Rui Caridade 05 7 35 2 10 4 3 38
Miguel Maia 07 7 49 2 10 4 3 39
Jodo Goncalves 0,2 7 14 22 10 4 3 39
Capacidade Estimada 28 182 110 50 20 15 195
Real
Velocidade Estimada
Real
Sprint 1 ‘ Sprint 2 ‘ ‘ Sprint 3
Data Inicial Data Final Data Inicial Data Final Data Inicial Data Final
] 18-03-2016 08-04-2016 11-04-2016 22-04-2016 25-04-2016 06-05-2016
Dias Inatividade Inovacde Formacdo Total Dias Inatividade Inovacdo Formacdo Total Dias Inatividade Inovacdo Formacdo Total
16 2 784 10 56 10 2 448
16 67,2 10 42 10 1 37,8
16 56 10 35 10 2 28
16 784 10 45 10 2 39,2
16 224 10 14 10 2 11,2
280 196 161
275 216,5 199,25
15 15 15
22 20 12
Sprint 4 ‘ ‘ Sprint 5 ‘ ‘ Sprint 6
Data Inicial Data Final Data Inicial Data Final Data Inicial Data Final
09-05-2016 20-05-2016 23-05-2016 03-06-2016 06-06-2016 17-06-2016
Dias Inatividade Inovagio Formagde Total Dias Inatividade Inovacdo Formagdo Total Dias Inatividade Inovacdo Formagde Total
10 56 10 2 448 10 1 50,4
10 42 10 42 10 1 37.8
10 35 10 2 28 10 1 31,5
10 45 10 2 39,2 10 1 441
10 14 10 14 10 1 12,6
196 168 176.4
2155 201,75 170.8
15 15 15
17 13 15
Sprint 7 ‘ ‘ Sprint 8 ‘ ‘ Sprint 9
Data Inicial Data Final Data Inicial Data Final Data Inicial Data Final
20-06-2016 01-07-2016 04-07-2016 15-07-2016 18-07-2016 29-07-2016
Dias Inatividade Inovacdo Formacio Total Dias Inatividade Inovacdo Formacio Total Dias Inatividade Inovacdo Formacio Total
10 5 3 112 10 56 10 56
10 1 2 254 10 10 0 10 1 378
10 5 2 10,5 10 35 10 35
10 1 2 343 10 48 10 45
10 1 12,6 10 14 10 14
o8 154 177.8
196 196 182
15 15 15
15 15 15
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Sprint 9 ‘ ‘ Sprint 10 ‘ ‘ Sprint 11
Data Inicial Data Final Data Inicial Data Final Data Inicial Data Final
18-07-2016 29-07-2016 01-08-2016 12-08-2016 15-08-2016 26-08-2016
Dias Inatividade Inovacio Formacdo Total Dias Inatividade Inovacio Formacdo Total Dias Inatividade Inovacio Formacdo Total
10 56 10 56 10 10 o
10 1 378 10 42 10 10 o
10 35 10 B 14 10 10 o
10 45 10 45 10 a9
10 14 10 14 10 14
1778 161 49
182 182 182
15 15 15
15 15 15
Sprint 12 Sprint 13
Data Inicial Data Final Data Inicial Data Final
29-08-2016 09-09-2016 12-09-2016 23-09-2016
Dias Inatividade Inovagdo Formacgdo Total Dias Inatividade Inovacdo Formacdo Total
10 7 16,8 10 56
10 & 16,8 10 1 378
10 35 10 35
10 49 10 49
10 14 10 14
117.6 177.8 21126
182 182 2580,8
15 15 195
15 15 204
Capacidade (Objetivo por sprint e projeto)
Prevista no Forecast (para
Orgamento . . .
Sprint Planning futuros sprints)
Sprint 1 196 273 275 275
Sprint 2 196 184 216,5 216,5
Sprint 3 196 210 199,25 199,25
Sprint 4 196 214 215,5 2155
Sprint 5 196 177 201,75 201,75
Sprint & 196 180 207,25 207,25 pepl
Sprint 7 196 103 0 98
Sprint 8 196 170 0 154
Sprint 9 196 170 o 177.8
Sprint 10 196 170 4] 161
Sprint 11 196 170 0 49
Sprint 12 196 170 4] 1176
Sprint 13 - Regressao 196 170 0 1778
Total 2.548,00 2.361,00 1.315,25 2.250,45
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Scope

Revisio - Desvio
! . Revisdo ! .
Total Estimativas . . estimativa
Estimativas |Burndown
(Acumulado) us /
. Pontos . .
Pts Org. Inic discrepéncias
Sprint 1 186 0 186 0 186 164
Sprint 2 186 (1] 186 5 191 149
Sprint 3 186 ] 186 10 196 142
Sprint 4 186 4] 186 15 201 130
Sprint 5 186 4] 186 20 206 122
Sprint 6 186 0 186 25 211 117
Sprint 7 186 0 186 25 211 108
Sprint 8 186 8 194 25 219 103
Sprint 9 186 8 194 25 219 88
Sprint 10 186 8 194 25 219 74
Sprint 11 186 8 194 25 219 70
Sprint 12 186 8 194 25 219 60
Sprint 13 186 8 194 25 219 a4

Velocidade (ajustada a capacidade)

. Pts projeto Capacidade Racio horas/
Racio horas/ pontos  |Total . . Pis
Pts projeto pendentes prevista

.. Pts forecast

Executados até 3 . (* ver quadro Planeado na . !

den No fim da sp . prox. sprints
ata

No ORC: Pts Org. actual . !
anterior) sprint

Sprint 1 186 22 164 275

23 22 12,50
Sprint 2 186 42 144 216,5 17 20 10,83
Sprint 3 186 54 132 199,25 12 12 16,60
Sprint 4 186 7il 115 215,5 15 17 12,68
Sprint 5 186 84 102 201,75 13 13 15,52
Sprint 6 186 94 92 207,25 10 10 20,73
Sprint 7 186 103 83 98 9 ] 10,89
Sprint 8 186 116 70 154 13 13 11,85
Sprint 9 186 131 55 177,8 15 15 11,85
Sprint 10 186 145 41 161 14 14 11,50
Sprint 11 186 149 37 49 4 4 12,25
Sprint 12 186 159 27 1176 10 10 11,76
Sprint 13 186 175 11 1778 16 16 11,11
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Anexo lIl - Guiao de entrevista semiestruturada nas organizacoes

Guiao de entrevista
Objetivos gerais:

1. Verificar o nivel de conhecimento dos colaboradores com relacao aos indicadores de desempenho de projetos;
2. Verificar a relevancia de indicadores de desempenho para os colaboradores;

3. lIdentificar oportunidades de melhoria de indicadores a serem acompanhados;

4. ldentificar oportunidades de melhoria no processo de desenvolvimento de software;

DIMENSOES

OBJETIVOS ESPECIFICOS

FORMULARIO DE PERGUNTAS

I. Legitimacao da entrevista e motivacao

de forma breve e sucinta, o
estudo, objetivos e

Informar,
enquadramento do
procedimentos.
Enfatizar o contributo do/a entrevistado/a para
o resultado do estudo.

Informar o/a entrevistado/a sobre o
procedimento ético: gravacao, transcricao,
validacdo e apresentacdo do resultado final.
Agradecer a disponibilidade

desenvolvimento de software na empresa
Identificar oportunidades de melhoria no
processo de desenvolvimento de software.

[I. Caracterizacado do perfil de formacdo e da | ¢ Conhecer o perfl de formacdo do/a| 1. De uma forma breve, pode descrever o seu
situacao profissional entrevistado/a percurso académico e a sua transicdo para
e (Conhecer a sua posicdo profissional atual 0 mercado de trabalho? |dade!
2. A quanto tempo trabalha na empresa?
3. Que funcao desempenha atualmente nesta
empresa?
Ill. Quanto ao processo de desenvolvimento de | ® Analisar o nivel de conhecimento dos| 1. No seu entendimento, o processo de
software colaboradores quanto ao processo de desenvolvimento de software é claro e bem

estruturado?
2. Existe alguma dificuldade encontrada durante o
processo de desenvolvimento?
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Com que frequéncia sao discutidas com a
equipa  melhorias no  processo  de
desenvolvimento?

Com o objetivo de melhorar o processo de
desenvolvimento, o qué vocé mudaria?

IV. Quanto a relevancia de indicadores de
desempenho por parte do colaborador

Identificar a importancia para o colaborador da
utilizacdo de indicadores de desempenho em
projetos

Para vocé ¢ relevante acompanhar indicadores
de desempenho durante o ciclo de vida do
projeto? Porqué?

Em uma escala de 0 a 10, onde 10 & muito
importante e 0 sem importancia, como vocé
classifica a importancia de utilizar indicadores
de desempenho?

V. Quanto ao acompanhamento de indicadores
de desempenho por parte da equipas de projetos

Identificar relevancia de indicadores durante a
execucao de projetos

Identificar oportunidades de melhoria de gestdo
de indicadores

Durante os ciclos de desenvolvimento do
projeto, vocé acompanha algum tipo de
indicador de desempenho para verificar a
eficiéncia/progresso do ciclo em
desenvolvimento?

Que indicadores vocé acompanha?

Os indicadores sdo definidos pela equipa de
desenvolvimento?

Vocé acha os que os indicadores monitorizados
fornecem uma visibilidade clara do progresso
do projeto?

Existe algum indicador que vocé acha
irrelevante/desnecessario?
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Anexo IV - Questionario para analisar o processo de

desenvolvimento de projeto de software

Prezado colaborador,

A sua resposta é de fundamental importancia para nos e para a sua organizacao. Para cada pergunta
margue apenas uma alternativa, aquela que melhor representa a sua opiniao com relacao aos itens
apresentados. Nao é necessario colocar o seu nome no inquérito, as informacdes aqui obtidas sao de
carater sigilosas e tém como objetivo contribuir para um projeto de doutoramento. Nao existe resposta

certa ou errada a qualquer dos itens do inquérito, pede-se apenas que ela seja pessoal e sincera.

CARACTERISTICAS GERAIS DOS RESPONDENTES

Idade?

Sexo?

- Homem

- Mulher

- Prefiro nao responder

Escolaridade

- Ensino médio

- Graduacao incompleta
- Graduacao completa

- Especializacao

- Mestrado

- Doutorado

Funcao

Tempo de Empresa

Quanto ao acompanhamento de indicadores de desempenho por parte da equipas de projetos, responda:
1) Durante os ciclos de desenvolvimento do projeto, vocé acompanha algum tipo de indicador de
desempenho para verificar a eficiéncia/progresso do ciclo em desenvolvimento?

-Sim - Nao

a. Se aresposta da questdo anterior for “Sim” entao responda, quais indicadores sdo acompanhados?

b. Os indicadores sao definido pela equipa de desenvolvimento?
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-Sim - Nao

c. Vocé acha os que os indicadores monitorizados fornecem uma visibilidade clara do progresso do
projeto?

- Sim - Nao

Se a resposta da questao C for "Nao", entdo diga o porqué.

Quanto a relevancia de indicadores de desempenho por parte do colaborador, responda:

2) Vocé acha relevante acompanhar indicadores de desempenho durante o ciclo de vida do projeto?
- Sim - Nao

Se a resposta da questao 2 for "Nao", entao diga o porqué.

Quanto ao processo de desenvolvimento de software, responda:
3) O processo é bem estruturado é claro para os colaboradores?
-Sim - Nao

n

d. Se aresposta da questao 3 for “Nao” entao responda, qual(is) a(s) dificuldade(s) encontrada(s)?

4)  Com que frequéncia sao discutidas melhorias nos processos de desenvolvimento pela equipa?

5) O qué vocé mudaria no processo de desenvolvimento hoje com o objetivo de melhora-lo?

Pronto! Muito obrigado pela sua atencao!
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Anexo V - Identificacao de caracteristicas em ferramentas e

técnicas de gerenciamento de projetos

Characteristics Identification in project management tools and techniques / Identificacdo de

caracteristicas em ferramentas e técnicas de gerenciamento de projects
Dear all,

This research is analysing the relationship between execution and control process on project
management with lean/agile practices and collaborative engineer approaches. For this reason, your

experience as developer, team leader or project manager is very important for its results.
Prezados,

Esta pesquisa esta analisando a relacao entre os processos de execucao e controle de gestao de projects
com as praticas lean/agil e as abordagens de engenharia colaborativa. Por esta razao, sua experiéncia

como desenvolvedor, lider ou gestor de projects € muito importante para seus resultados.
In your opinion, are the techniques and tools of project management below related to the characteristics
presented? Checkbox @ = Yes, Empty = No.

Na sua opinido, as técnicas e ferramentas de gestdao de projects abaixo estdo relacionadas com as

caracteristicas apresentadas? Checkbox assinalado = Sim, caso vazio = Nao.

Characteristics to be identified / Caracteristicas a identificar

It helps It helps to define .
) It is integrated .
development projects with proect It is adaptable
Techniques and tools of project It is applicable on team identify performance proj according with team
; ) L goals
management Lean/Agile methods| waste on projects indicators work culture
Técnicas e ferramentas de gestdo de E aplicavel em Ajuda equipes a | Ajuda a definir E integrado E adaptavel a cultura
) , - o o com os
projects métodos Lean/Agil idetificarem indicadores de . de trabalho das
L objetivos dos )
deperdicios em | desempenho de ) equipes
projects

projects projects

Make decision / Tomada de decisdes
Interpersonal and team skills /
Habilidades interpessoais e de
equipe

Pre-designation / Pré-designacéo

Virtual teams / Equipas virtuais

Team Grouping / Agrupamentos do
time
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Communication Technologies /
Tecnologias de comunicacao

Recognition and Rewards /
Reconhecimento e recompensas

Training / Treinamento

Individual and team assessments /
Avaliagdes individuais e de equipes

Meetings / Reunides

Project management System
Information / Sistema de
informagdes de gerenciamento de
projects

Expert opinion / Opiniao
especializada

Communication skills / Habilidades
de comunicacao

Definition of ground rules / Definicao
de Regras basicas de trabalho

Advertisement / Publicidade

Bidders meetings / Reunides com
licitantes

Data Analysis / Analise de dados

Communication methods / Métodos
de comunicacao

Project Reports / Relatorios de
project

Problems solution / Solucéo de
problemas

Project data representation /
Representacao de dados do
project

Claims management /
Administracéo de reivindicacoes

Inspection / Inspecao

Audit / Auditorias

Este questionario esta disponivel em: https://forms.gle/dESqMcFyPKY7cb6D9

Anexo VI — Modelo de termo de sigilo e confidencialidade
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https://forms.gle/dESqMcFyPKY7cb6D9

Termo de Sigilo e Confidencialidade

Eu, ---------mmmmmm e portador do documento de identificagdo com o n® ---------
------ , emitido em dd-mm-aaaa pelo Arquivo de Identificacdo de ----------, residente na
Rua -------=---——mmmmmr o , estou ciente de que, enquanto autor de um trabalho

de investigacdo da Universidade do Minho com a participacdao da [NOME DA EMPRESA],
tive acesso a informacdo privilegiada sobre a empresa, as suas actividades, seus clientes,

funcionarios, sistemas de informacao, etc.

Estou ciente, ainda, de que essas informagdes sdo muito valiosas, e que a [NOME DA
EMPRESA] e os seus clientes poderdao ser prejudicados se as mesmas cairem em maos

indevidas.

Por esse motivo, compreendo que as informagdes sao confidenciais e assumo a obrigacao
de manter sigilo escrito e verbal dessas informacdes e de jamais serem levadas a publico
ou comunicadas a outras pessoas/entidades sem a prévia autorizagdo escrita da
Administracdo da [NOME DA EMPRESA].

O meu compromisso de ndo revelar informacgdes confidenciais ndo se restringe ao periodo
em que estiver executando este trabalho de investigacdo com a [NOME DA EMPRESA],

mas persistird mesmo depois de terminada a mencionada colaboracao.

Reconheco ainda que todos os documentos, incluindo dados informaticos, sdo propriedade
da [NOME DA EMPRESA] e por isso comprometo-me a destruir qualquer cépia ou registo
informatico sobre qualquer informacdo a qual tenha tido acesso e que esteja na minha

posse.

O nao cumprimento deste acordo de sigilo acarretara todos os efeitos de ordem penal,

civil e administrativa contra seus transgressores.

Local, de de 20

Assinatura:

148



Anexo VII - Apresentacao da proposta de pesquisa para as

empresas

i< iSE
Agenda
* Objectivos
A oo = * Como funciona o modelo
Modelo de definicdo de indicadores para gestdo de
. o . * Modelo exemplo
projectos Lean/Agil de desenvolvimento de
software Resultados esperados
* Cursos a serem ministrados
Pesquisador: Marcelo Pereira * Cronograma proposto
Orientador: Rui M. Lima
Departamendo de produgdo e sistemas da
universidade do minho
el 5
Objectivo Objectivos especificos
* Aplicar o modelo de defini¢do de indicadores de desempenho * Analisar indicadores de desempenho contruidos para
nas praticas de desenvolvimento de software, auxiliando a monitorizagdo de projectos de sucesso.
gestdo dos projectos de forma colaborativa. * Entrevistar colaboradores chaves dos processos de

desenvolvimento (gestores, lideres e demais colaboradores)
quanto a importincia de indicadores dentro da gestdo de
projectos.

* Aplicar o modelo junto a equipas de desenvolvimento

* Acompanhar a utilizagio do modelo junto com as equipas

* Avaliar a utilizagdo do modelo junto as equipas.

* Comparar os dados dos projectos que utilizaram o modelo
com o indicadores de projectos de sucesso anteriores.
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Como funciona o modelo

* Baseado nas dreas de conhecimento da gestdo de projectos.
+ Utiliza praticas de engenharia colaborativa.

+ Aplicavel em qualquer processo de desenvolvimento (seja &gil
ou outras formas).

* lIteragdo constante entre as partes interessadas dos projectos
(Recursos humanos, Stakeholders, Fornecedores e Clientes)

* Prop8em maior colaboragdo entre os envolvidos.

Ver arquivo modelo exemplo

Cursos a serem ministrados

* Aplicagdo do modelo de defini¢io de indicadores para gestio
de projectos de software.

* Necessidades de comunicagéo entre clientes e equipe de
desenvolvimento.

* Avaliacdo do modelo através de ligdes aprendidas.
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Modelo de defini¢do de indicadores

Iterglo de teragio de
planeamento execuglio

iteragdo de
retrospectiva

*humlingBodos
indicadores.

redefinighode
Fardmetras

Legends
[ Fases do ciclo de vida do projecto

DMmE\u de definicdo de indicadores de desempenho utilizando abordagens de Engenharia Colabarativa

Resultados esperados

* Maior envolvimento das partes interssadas com métricas
estabelecidas nos projectos.

Idenficagdo de oportunidades de melhoria dos por parte dos

colaboradores.

* Auxiliar nas ligdes aprendidas (revisdes dos ciclos/sprints dos
projectos).

* Anélise qualitativa dos resultados com base na comparagdo

dos indicadores previstos e realizados, consequentemente

mais Lean e Agil.

Cronograma

+ Necessidade de 8 semanas para aplicagdo do modelo e
levantamento de dados.

+ Proposta para inicio: XXXX.

* Inicio de preparagéo?

* Roteiro de casos de sucesso

« Verificar equipas para pesquisa

+ Agendar workshop

+ Agendar entrevistas (verificar todas as necessidades para realizar —
tempo, pessoas etc)

+ Questdes



Anexo VIII — Exemplo de transcricao de entrevista focus group —

Avaliacao do Modelo pelas equipas

Focus Group #1 — Avaliacdo do MGCID com equipa do da - Participaram 4
colaboradores.

Nota: Por questBes éticas, nesta transcricdo foram retiradas as informagBes ou referéncias que
permitam, de algum modo, identificar a participante ou terceiros.

Com base nas experiéncias vividas ao logo do projeto e a utilizacdo do modelo de gestao colaborativa

de indicadores de desempenho, responda as questdes abaixo:

1 - 0 modelo de gestao colaborativa de indicadores ajudou durante o desenvolvimento do

projeto? Por qué?

Colaborador A: Sim, a planilha apresentada se mostriu muito positiva, porque deixa claro os pontos que
temos que atingir durante o ciclo ndo s6 nas entregas, mas em outros campos importantes a serem

geridos.

Colaborador B. E aproveitando o que o colaborador A disse, o fato de o time definir os indicadores juntos,
torna o compromisso maior por parte de todos. Acompanhar o progresso do projeto passou a ser um

compromisso de todos e nao somente do lider do projeto.

Colaborador A: O indicador de entrega parcial mostra o sentimento de compromisso do time, uma vez
gue nao se consegue entregar o que foi definido no meio do ciclo, o préprio time ja ficava em alerta,

buscando contornar a situacéo. E avaliando se iria ter atrasos ou impactos maiores no ciclo do projeto.

2 - Quais vantagens e desvantagens na utilizacao do modelo

Colaborador C. Acho que as vantagens ja foram ditas, o comprometimento do time e 0 acompanhamento
em outros aspectos do projeto, como desvantagem, o fato de nao ter introduzido uma rotina dentro da
empresa para monitorizar. Acontece ¢ que muito indicadores sao definidos pelos gestores e coletados
por outras areas. Logo éramos sé comunicados sobre eles. Mas agora como nossos indicadores faltou

nossa rotina de lembrete.

Colaborador A. Mas assim, tirando o fato de lembrar de verificar nossos indicadores, as vantagens sao

maiores que as desvantagens.

3 — Vocé utilizaria esse modelo em outros projetos? Por qué?
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Colaborador A. Com certeza sim, pelo fato de se adaptar a nossa cultura agil interna, e pelo fato de o
modelo propor um roteiro de outras questdes a serem monitorados durante o projeto envolvendo todos

o0s colaboradores do projeto.

Colaborador C. Correto, todos ficam cientes do que esta a acontecer, se vai ser alcancado ou nao aquele
indicador. E se ndo esta proximo de alcancar, a gente ja se pergunta o que esta acontecendo, procurando
diminuir o impacto daquele desvio. Outro exemplo é o indicador de entrega total do ciclo, se o primeiro
indicador fura, a gente ja sabe que o segundo pode furar também. Entao todos se esforcam para isso

nao acontecer.

Colaborador B. As vezes isso gerar espera (desperdicio), pois 0 um colaborador precisa de uma
funcionalidade que ainda esta a ser desenvolvido ou o analista de teste fica esperando para iniciar suas

atividades. Com o modelo passamos a enxergar isso.

4 — 0 que poderia ser melhorado na utilizacao do modelo?

Colaborador C. A planilha apresentada estava em uma pasta com o lider do projeto. Talvez um site ou
um repositorio online possa tornar o acesso mais facil. Mas isso tem que ser alinhado com a politica de

informacdes da empresa.

Colaborador A: 1ss0, algumas informacdes sdo confidenciais até por conta de bonificacdo, mas ter uma
ferramenta de acesso rapido as informacdes, visualizacdo de historicos e graficos, onde surgiram novos

indicadores, ou onde um indicador foi descontinuado, pode ajudar bastante nos proximos ciclos.

Focus Group #2 — Avaliagio do MGCID com equipa do da - Participaram 4
colaboradores.

Nota: Por questBes éticas, nesta transcricdo foram retiradas as informagBes ou referéncias que
permitam, de algum modo, identificar a participante ou terceiros.

Com base nas experiéncias vividas ao logo do projeto e a utilizacdo do modelo de gestado colaborativa

de indicadores de desempenho, responda as questdes abaixo:

1 - 0 modelo de gestao colaborativa de indicadores ajudou durante o desenvolvimento do

projeto? Por qué?

Colaborador A. Sim, ajudou bastante, talvez em alguns pontos a mais que seria em relacao ao feedback
do cliente, pois até entdo nao tinhamos nenhuma métrica em relacao a reunides que poderiamos estar
fazendo com ele, apesar de esta fazendo as analises e confirmar com feedback do cliente. Porém, esse

nosso cliente € muito centralizador. Ele estava “rodando” um outro projeto com “a gente”, com uma
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outra equipe e meio que deixou de lado esse projeto. Entao a gente colocando ai uma métrica que nds
deveriamos ter pelo menos 2 reunides com ele ajudou a tentar programar isso, ter alguma coisa para

gue pudesse partir para a reuniao e ajustar a analise para finalizar o escopo do projeto.

Colaborador B. Ajudou a tornar o objetivo mais claro, pois ndo se tinha um compromisso, “ah o que der
deu”, faco o que der, mas nao se tinha um foco assim. E agora se tem norte e compromisso para se
trabalhar para tentar cumprir essas metas, principalmente a parte de bugs. Entdo passamos a pensa
“tem uma release aqui, vamos verificar realmente esse requisito, se tem alguma coisa nova que da

outros problemas no caso de bugs”.

2 - Quais vantagens e desvantagens na utilizacido do modelo

Colaborador B. Nao conseguimos enxergar uma desvantagem, até porque a gente faz... planeja ja aqui

e fica 13, a gente pode verificar, entdo ndo vemos desvantagens.

3 - Vocé utilizaria esse modelo em outros projetos? Por qué?

Colaborador A. Eu utilizaria, como na resposta anterior, eu consigo ter um norte, até entdo parece ser
tudo muito vago, entdo quando utilizo essa planilha ja tenho algumas métricas pré-definidas como
reuniado com o cliente, preciso ter pelo menos duas. Se nao tiver duas ja sei que dali posso correr um
risco de nao ter pelo menos oitenta por cento ou a quantidade que foi definida para que a gente consiga
fechar nossos PBI “s. Uma quantidade de horas extras também consigo, definindo isso, eu consigo além
de alinha-los em outros projetos ja ter um conceito de base né, e alinhar para 0s proximos para que a

gente nao exceda as horas durante o projeto.

4 — 0 que poderia ser melhorado na utilizacao do modelo?

Colaborador A. Ter uma plataforma online, ou algo do tipo que eu conseguisse gerenciar meus historicos
para que nao precisasse sempre criar uma planilha ou alocando valores dos ciclos anteriores, ja que a
gente vai gerenciar isso por ciclo, o ideal é que eu tenha algo que eu consiga fazer uma timeline e

identificar esse pontos e a gente definir o que queria controlar.

Colaborador C. Acompanhar seria no caso acompanhar a evolucao né, desde o ciclo que a gente

comecou a implantar até o atual né, e a gente tem uma nocao que se hoje.

Colaborador A. O nosso pensamento ¢ “pow deu certo”, mas por que deu certo? Porque a gente
conseguiu fazer as duas reunides e essas duas reunides fizeram com que a gente tivesse uma

guantidade... um percentual que a gente definiu, em relacdo a banco de horas também, a gente colocou
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la um... tem um valor ja casado que a gente participou ali, definiu e beleza ja tem isso, mas a gente
ainda nao tem nada que a gente consiga fazer uma projecao, fazer uma projecdo dos valores que a
gente colocou para que a gente consiga realmente identificar “oh, naquele ponto 1a nds erramos, nds
estamos no ciclo 5 e no ciclo 1 a gente poderia ter sido mais arrojado, ter corrido um pouco mais de
risco que a gente conseguiria alcancar uma métrica melhor”. Entdo com uma timeline ou um grafico

poderia nos auxiliar.

Focus Group #3 — Avaliagio do MGCID com equipa do da - Participaram 6
colaboradores.

Nota: Por questBes éticas, nesta transcricdo foram retiradas as informagBes ou referéncias que
permitam, de algum modo, identificar a participante ou terceiros.

Com base nas experiéncias vividas ao logo do projeto e a utilizacdo do modelo de gestdo colaborativa

de indicadores de desempenho, responda as questdes abaixo:

1 — 0 modelo de gestao colaborativa de indicadores ajudou durante o desenvolvimento do

projeto? Por qué?

Colaborador A: Ajudou com certeza pelo fato de que fazer o time se desafiar né, e se envolver vé que a
participacdo e a opinido deles é importante, onde eles mesmos definem métricas pessoais onde o que
ele pensa vai impactar no resultado do time, entdo essa participacdo em beneficio foi valida e penso que

foi valida para o time como um todo.

Colaborador B. Acho que ajudou sim, porque ajuda a gente a abrir algumas coisas que tipo a gente nao
consegue ver bem no planejamento, mas que vao ajudar o time de certa forma, a questdo de horas a
mais, a questao de ter uma meta a ser alcancada, isso acho que mantém... acho que aumenta um
pouco o foco da equipe. Mais pela meta entendeu? Se tu tens um objetivo, um ponto a chegar eu acho

gue fica mais visivel uma melhoria com certeza.

Colaborador C. ltens que pra gente antes passava despercebido por exemplo quantidade de NC s,
numeros de bugs por ciclo que a gente poderia estar diminuindo ou nao era obscuro né! Hoje nao, a
gente tem uma meta, a gente tracou algo a se alcancar, chegamos proximo né, por mais que a gente

nao tenha tido ping durante o ciclo, mas a gente conseguiu chegar proximo. E acho que isso ai foi muito
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bacana, mesmo que nao tenha aquela lembrete o tempo todo, inconscientemente a gente conseguiu

alcancar e ¢ bom a gente vé que chegou préximo.

Colaborador A Isso é inconsciente mesmo, pois a gente fica se policiando, ficamos nos monitorando
“conseguimos ou nao conseguimos? Vamos ficar entdo que no préximo ciclo a gente consegue bater a
meta”. Entdo em termos de parametros, em termos de sentimento de time de colaboracéo isso é o que

mais vejo de legal.

Colaborador C. E assim, eu vejo que € uma licdes aprendidas que instintivamente, estavamos buscando
isso, porque todo mundo ali procurou resolver, procurou desenvolver, tentar fazer da melhor forma e

assim, esta no sangue, a gente vai melhorando a cada ciclo.

2 - Quais vantagens e desvantagens na utilizacido do modelo

Colaborador D. Nao ter um lembrete ou nado ter definido uma rotina de monitoramento continua durante
o dia, foi uma mudanca que nem todos os membros desenvolveram ao longo dos ciclos. Eu mesmo me

pegava focado com as minhas entregas que algumas vezes esquecia da planilha.

Colaborador C. Nao ter algo mais facil para consultar, uma ferramenta por exemplo. Seria bem valido.

3 - Vocé utilizaria esse modelo em outros projetos? Por qué?

Colaborador B. Creio que sim né, porque a gente trabalha com Scrum ou fake Scrum aqui pelo menos,
e uma das coisas que ele aborda é a melhoria continua e eu acho que esse modelo ele cria parametros

para que eu possa medir essa melhoria continua entendeu? Eu acho que isso é importante.

Colaborador C: Isso que o B falou é bem bacana mesmo, coisas que antes vocé media como? “Ah, nao
vou medir, vamos melhorar! Ta, mas vamos melhorar como? Ah, nao sei quanto era, nao sei quanto a
gente fez!”. Entdo tendo mensuravel isso ai € mais facil vocé ir melhorando e alcancando patamares
mais altos de performance, entdo é muito valido usar o modelo. Criar estratégias para melhorar. Até
para prevé algumas coisas, antes nao dava para prevé agora vocé consegue prevé e tal e ter tempo de

reacao muito maior, além de identificar possiveis desperdicios.

4 — 0 que poderia ser melhorado na utilizacao do modelo?

Colaborador D. Acho assim que o modelo pode ser tratado, por exemplo ter essas melhorias continuas
mesmo, por exemplo vou colocar teste agora, vou querer uma cobertura (de testes), sem parametrizar

se a gente tem condicOes de atingir aquela meta entendeu? So colocar metas que sao alcancaveis, bugs,
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NC 's, essas coisas que ta ali na nossa méao, ndo colocar coisas que a gente ndo tem como botar 14 e

depois a gente tentar conseguir sem ter uma base, vocé e ndo consegue atingir por enquanto.

Colaborador C. O que eu gostaria de ver no modelo ali era 0 quanto a gente conseguiu alcancar no todo
daquilo que a gente estimou. Quer dizer a gente viu por pedacinhos né, mas a gente estimou tantas
coisas e quantos por cento a gente conseguiu alcancar né? Quanto daquela cobertura a gente conseguiu
completar? E isso ai eu nao vi no modelo. Vejo s6 passos por passos, e mostrar graficamente a evolucao

historica disso.
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