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Resumo

Os métodos ageis de gestao de projetos surgiram como forma de contraponto ao um modelo
muito estruturado de gestao conhecido como método tradicional. Devido a sua forma de
trabalho agilistas pregam que a utilizacao desses métodos minimizam os riscos do projeto e
impulsionam o sucesso do mesmo, no entanto, mesmo com sua utilizacao tém-se uma alta
taxa de insucesso em projetos. Dessa forma, o objetivo principal desse estudo é apresentar
um novo desenho para o gerenciamento de riscos em projetos que utilizam métodos ageis,
visando preencher o gap identificado na gestao de riscos em métodos ageis. Para tanto foi
desenvolvida uma pesquisa contendo 04 constructos baseados em Fatores e 04 constructos
baseados em Critérios de insucesso em projetos, que envolveu 82 especialistas em Gestao
de Projetos para verificar sua percep¢ao com relagao a esses fatores e critérios.Dessa forma
foi possivel identificar que dois constructos tém um maior impacto no insucesso de um
projeto, tais constructos estao relacionados a fatores técnicos e humanos do time.

Com base nos dados levantados foi desenvolvido inicialmente um prisma para Gestao
de Riscos que posteriormente originou um quadro kanban de riscos e uma metodologia
aplicavel ao Scrum. Essa metodologia adiciona duas cerimonias ao Scrum para a avali-
acao dos riscos do projeto, bem como uma nova forma de avaliacdo proposta com base
no planning poker. Também foram propostas praticas e medi¢oes visando minimizar o
impacto negativo das variaveis mais impactantes ligadas constructos identificados como
mais nocivos a um projeto agil. O estudo foi aplicado a um projeto real para sua validacao
e se mostrou, ao final do periodo de analise, uma pratica factivel e eficiente. Os resultados
da aplicagao dessa metodologia, bem como as praticas e medig¢oes sao demonstrados neste
trabalho. Ao final também sdo evidenciadas propostas de trabalhos futuros que podem

proporcionar uma melhoria no método.

Palavras-chave: Gestao de projetos, gestao de risco, métodos dgeis, insucesso em proje-

tos
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Abstract

Agile project management methods have emerged as a counterpoint to a very structured
management model known as the traditional method. Due to their way of working agilists
argue that the use of these methods minimizes project risks and boosts the success of the
project, however, even with their use they have a high project failure rate. Thus, the main
objective of this study is to present a new design for risk management in projects that use
agile methods, aiming to fill the identified gap in risk management in agile methods. For
this, a research was developed containing 04 constructs based on Factors and 04 constructs
based on Criteria of failure in projects, that involved 82 experts in Project Management
to verify their perception with respect to these factors and criteria. In this way it was
possible to identify that two constructs have a greater impact on the failure of a project,
such constructs are related to technical and human factors of the team.

On the basis of the data collected a prism was initially developed for Risk Management
that later gave rise to a kanban risk framework and a methodology applicable to Scrum.
This methodology adds two Scrum ceremonies for project risk assessment as well as a new
evaluation form proposed based on planning poker. Practices and measurements were also
proposed in order to minimize the negative impact of the most impacting variables linked
to constructs identified as most harmful to an agile project. The study was applied to
a real project for its validation and showed, at the end of the analysis period, a feasible
and efficient practice. The results of the application of this methodology, as well as the
practices and measurements are demonstrated in this work. At the end are also evidenced

proposals of future work that can provide an improvement in the method.

Keywords: Project management, risk management, agile methods, project failure
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Capitulo 1
Introducao

Neste capitulo serdao apresentadas as informagoes principais que contextualizam a proble-
matica a ser tratada, a motivacao, a definicdo do problema e os objetivos geral e especificos

da pesquisa.

1.1 Contextualizacao

O cenario atual demonstra claramente a dependéncia de empresas e organismos federais
da Tecnologia da Informagao (TI), seja como forma de impulsionar o crescimento dos
negocios seja para atendimento ao publico e atingimento de sua missao institucional,
como no caso de 6rgaos publicos.

A evolugdo tecnoldgica, a busca por maior eficiéncia nos processos, as constantes
mudancas nos requisitos definidos por entidades regulatérias e a volatilidade dos mercados
traz a necessidade de que os projetos de TI possam ser rapidamente adaptados para
acompanhar estas demandas. A rigidez do modelo tradicional de gestao, com o excesso
de burocracia e necessidade de extensa documentagao para mudancas dificulta essa rapida
adaptagao. Desa forma os métodos ageis se tornam uma proposta muito mais atraente
para esse tipo de projeto.

Desde de 1994 o The Standish Group elabora anualmente o que chama de CHAOS
Report, um relatorio sobre a situagdo mundial da industria de desenvolvimento de software
e apresenta também uma comparac¢ao entre o sucesso de projetos gerenciados da forma
tradicional e aqueles gerenciados de forma 4gil [3].

Projetos bem-sucedidos sao aqueles que sao finalizados dentro do prazo e custo esti-
mados e contemplam todos os requisitos solicitados pelo cliente [1] . Eventos ou condigoes
incertas, caso ocorram, podem ter efeito positivo ou negativo em um ou mais objetivos
do projeto como escopo, cronograma, custo e qualidade, a estes eventos ou condigoes in-

certas dd-se o nome de risco do projeto [4]. Segundo o CHAOS Report do ano de 2015



de todos os projetos estudados, gerenciados de forma 4gil, apenas 39% obtiveram sucesso

[3], conforme ilustrado na Figura 1.1:

METODOLOGIA AGIL x TRADICIONAL EM DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE

Tamanho Método Sucesso
Projetos de todos Agil 39% 52% 9%
asamanhos Tradicional 11% 60% 20%
Projetos de Grande Agil 18% 59% 23%
Bk Tradicional 3% 55% 2%
Projetos de Porte Agil 27% 62% 11%
Médio . .
Tradicional 7% 68% 25%
Projetos de Agil 58% 38% 4%
FEREnDEaE Tradicional 44% 45% 11%
Desenvolvimento de todos so projetos de software de 2011 a 2015, de acordo com a nova base de dados do CHAOS
segmentados pela metodologia 4gil e tradicional. O nimero total de peojetos de software ultrapassa a marca de 10.000

Figura 1.1: Sucesso em projetos de desenvolvimento de Software (Fonte: [3]).

E incontestével que as metodologias 4geis trouxeram um enorme ganho para a indis-
tria, como pode ser verificado no quadro acima, que evidencia claramente uma evolugao
das metodologias ageis frente a metodologia tradicional com relagdo as taxas de sucesso
para o desenvolvimento de projetos de TI, no entanto, é claramente perceptivel que ainda
ha muito o que evoluir afim de maximizar o sucesso deste tipo de projeto.

Nesse sentido a gestao adequada dos riscos do projeto torna-se premissa para que os
projetos se desenvolvam de forma adequada e gerem maior valor possivel as partes inte-
ressadas. Para que isso ocorra ¢ necessario empenho e comprometimento da organizacgao e
equipe do projeto na realizacao de atividades continuas de identificacdo, analise, avaliacao
e monitoramento dos riscos dos projetos, internos e externos a organizagao, com vistas a
assegurar o bom desempenho do projeto e seu alinhamento com os objetivos do negdocio.
Dessa forma, conseguir diagnosticar o desempenho do projeto e monitorar os fatores de
risco é uma condicao fundamental para viabilizar o sucesso do projeto.

No momento atual existem diversas literaturas que tratam a gestao de riscos em pro-
jetos, as quais oferecem conjuntos de processos no sentido de facilitar o gerenciamento de
riscos de um projeto, tais como a norma ABNT ISO 31000 [5], o Project Management
Body of Knowledge (PMBOK) [4], o framework COSO [6], dentre outros, os quais fornece-
ram grande base para o desenvolvimento dessa pesquisa e serao apresentados no Capitulo
2 deste trabalho.



1.2 Definicao do Problema

As literaturas que tratam a gestao de risco, em geral, tem suas orientagoes e abordagens
elaboradas de forma genérica e suas recomendagdes comumente sdo superficiais [5][7][8].
Elas apresentam conhecimentos estruturados em torno de conjuntos de principios e de
orientacoes gerais para a aplicacao de conhecimentos e técnicas para todo o ciclo do
processo de gestao de riscos, contemplando desde o estabelecimento do contexto, avaliagao
e analise, até o monitoramento dos riscos.

Por possuirem escopo e objetivos amplos de sua aplicacao em diversos contextos, essas
abordagens e modelos representam um desafio as organizagoes para sua implementacao,
pois apesar de fornecer os principios e orientagdes gerais, nao aprofundam nas diretrizes
de como devem ser implementados [5][7]. Outrossim, listam uma série de ferramentas
e técnicas que podem ser utilizadas, no entanto deixam uma lacuna quanto a exemplos
praticos de aplicacdo e combinacao entre estas ferramentas e sua utilizagao de forma
pratica [8].

A situacao se agrava quando se trata de metodologias ageis, pois atualmente ha uma
escassez de investigacao sobre a aplicagao de procedimentos de gestao de risco para méto-
dos ageis [9]. Métodos dgeis, como o Scrum, necessitam ainda de préticas adequadas de
gerenciamento de riscos e devem possuir uma estrutura robusta de gerenciamento para
que seja possivel melhorar a execugao do projeto [9]. Processos de desenvolvimento de
software agil, na melhor das hipdteses, abordam riscos de forma implicitas e que me-
todologias que sofrem da falta de gestao de riscos sofrem com as seguintes deficiéncias
[10]:

e Incapacidade de tomar decisoes sobre riscos e recompensas;

e Falha em identificar estratégias adequadas de resposta ao risco com base na expo-

sicao ao risco;
e Falta de supervisao no monitoramento de riscos;

e M4 compreensao quando se envolve atividades de risco.

Apesar de ser um fator importante para o sucesso do projeto, diversos autores reco-
nhecem que a gestao de riscos muitas vezes é negligenciada em projetos [9]. Dessa forma
fica evidenciada a necessidade do aprofundamento dos estudos nessa disciplina dentro das

metodologias ageis.



1.3 Motivacao

A fim de diminuir a taxa de insucesso em projetos de desenvolvimento de software, faz-se
necessario o aprofundamento dos estudos relacionados as técnicas de Gestao de Riscos em
métodos ageis de forma que possibilitem identificar e antecipar o impacto dos problemas,
com objetivo de minimizar as influéncias negativas dos fatores e critérios que levam um
projeto ao insucesso.

Dessa forma a motivacao dessa pesquisa estd em contribuir para o preenchimento
dessa lacuna por meio da avaliagdo, combinacgao e selecao de técnicas e ferramentas para
desenvolver um método de identificacao, diagndstico, analise e monitoramento de fatores
e critérios de riscos que contemple orientacoes praticas e detalhadas para sua aplicacao
em projetos regidos por metodologias ageis.

Com o atingimento dos objetivos abaixo elencados, espera-se que a pesquisa contribua
para a area de gestao de projetos com a elaboracao de uma metodologia para gestao de
riscos em projetos que utilizam os métodos ageis como forma de gestao/execugdo, visando
integrar a gestao de riscos aos processos ageis, aumentando sua probabilidade de sucesso,
onde os riscos fiquem evidentes para todos os envolvidos e seja criado plano de resposta aos
riscos, assim como o monitoramento possa ser realizado e acompanhado. Ainda acredita-
se ter grande contribuicao para o meio académico devido a caréncia de material no que

tange a riscos em projetos geridos por métodos ageis.

1.4 Objetivo

O objetivo deste trabalho é apresentar uma nova metodologia para o gerenciamento de
riscos em projetos que utilizam métodos ageis de gestao, apoiado por meio de praticas e

medigoes a fim de garantir o sucesso nesses projetos.

1.4.1 Objetivos Especificos

e Coletar informagoes sobre os riscos em projetos;

e Pesquisar métodos, técnicas, processos, boas praticas, normas, modelos e ferramen-

tas de gestao de riscos adotadas atualmente;

e Fazer uma identificacdo preliminar dos fatores criticos que levam ao insucesso dos

projetos que utilizam métodos ageis;

e Elaborar um método de identificacao, andlise e avaliagdo dos riscos inerentes aos

fatores criticos previamente identificados;



e Desenvolver uma ferramenta para monitoramento e andlise critica dos riscos;

1.5 Estruturacao do Trabalho

O presente trabalho esta estruturado com intuito de construir o conhecimento de forma
incremental sobre a necessidade da gestao de riscos em métodos ageis. Para tanto este
estudo esta pautado nas Design Science. As pesquisas baseadas nesse campo sao baseadas
no paradigma explanatoério, isto é, faz uma investigacao destinada a descrever, explicar
e prever a fim de entender um conjunto de problemas, no entanto o grande foco da
Design Sciences é produzir conhecimento de criacao, ou seja, conhecimento que pode ser
utilizado na concepgao de solugdes para determinados problemas [11]. Design Sciences é
responsavel pela concepcgao e validacao de sistemas ainda nao existentes, seja pela criacao,
combinagao ou alteracao de produtos, processos, softwares ou métodos visando melhorar
situagoes existentes [12].

A Design Sciences Research tem como objetivo estudar, pesquisar e investigar o artifi-
cial, e seu comportamento tanto no meio académico quanto nas organizagoes [13]. Design
Sciences Research compreende um rigoroso processo de produzir artefatos para solucionar
problemas, cujo objetivo é criar coisas que servem aos propdésitos dos seres humanos [14] .

Para atingir o objetivo proposto na pesquisa serd necessario compreender como os
riscos sao tratados hodiernamente em projetos de desenvolvimento de software e quais
sao os fatores que levam os projetos de T1I a fracassar, assim, apenas apos a compreensao
de todos os preceitos, sera possivel produzir conhecimento para proposicao de melhoria nos
métodos utilizados atualmente, com o objetivo de aumento no desempenho dos projetos
ageis. Verifica-se assim, que este estudo esta perfeitamente alinhado com o paradigma da
Desing Sciences.

Com base na literatura produzida sobre esta disciplina, surgiu em 2007 uma nova
metodologia de pesquisa onde ¢é aplicada a Design Sciences para produgao de pesquisas
em Sistemas de Informagao, a esta nova metodologia foi dado o nome de de Design Science
Research Meethodology (DSRM) [15].

1.6 Design Sciences Research Methodology

Esta nova metodologia busca atingir a 03 objetivos, o primeiro é prover um processo no-
minal para condugao de pesquisas em Design Sciences, o segundo é basear-se na literatura
anterior sobre Design Sciences em Sistemas de Informacao e disciplinas de referéncia e, por
fim, proporcionar aos pesquisadores um modelo mental ou template para uma estrutura

de resultados de pesquisa [15].



A metodologia proposta constitui uma sequéncia de 06 etapas para a elaboracao da
pesquisa. Os autores sugerem que estas etapas sejam executadas de forma sequencial, no
entanto o diferencial desta metodologia é a utilizacdo de um modelo iterativo, de forma
que as atividades de avaliacao e comunicacao devem servir como balizadores e podem ser
utilizadas para se fazer uma revisao nos objetivos e no Design proposto.

A Figura 1.2 oferece um roadmap para a pesquisa em questao baseado na metodolo-
gia DSRM. Pela imagem ¢é possivel verificar como se pretende evoluir, bem como cada
entrega ou marco esperado ao final de cada uma das etapas da Design Sciences Research
Methodology. Foi acrescentada uma nota entre as duas primeiras etapas para ilustrar o
momento em que devera ser feita a analise dos fatores e critérios de sucesso levantados na

etapa 2.

Identificar a intersecgdo

entre os fatores criticos e os
critérios de sucesso\insucesso dos
projetos b

. IDENTIACACRODO DEFINIGAO DOS DESIGN E

PROBLEMA ’, - OBJETIVOS DESENVOLVIMENTO DEMONGTRAC

DESENVOLVIMENTO DA

METODOLOGIA DE GESTAO DE ANALISE DO DESEMPENHO DO
DEFINIQKO DO RISCOS E DE INDICADORES DE PROPQOSTO E COM P.ARA(;AD
PROBLEMA DESEMPENHO COM BASE HISTORICA
IDENTIFICAA;‘,;\U DOS P
e APLICACAO DA METODOLOGIA A
FATOES E CRITERIOS DE i APRESENTAGAO

SUCESSO/INSUCESSO DE E MEDICAO DOS INDICADORES

PROJETOS E
PRIOREZAGAO

Figura 1.2: Roadmap da pesquisa, segundo a metodologia DSRM.

Nas se¢Oes seguintes serao descritos, segundo a metodologia DSRM, os fatores da

pesquisa e seu detalhamento.

1.6.1 Identificagcao do problema

Nesta etapa ¢ definido o problema especifico da pesquisa e demonstrado o valor da solucao.
Nesse momento pode ser 1util atomizar o problema conceitualmente para que a solucao
possa captar sua complexidade [15].

Apesar da taxa de sucesso ser consideravelmente maior quando utilizados os métodos
ageis, por meio da figura 1.1 é possivel verificar que em 52% dos casos ocorreu algum
desvio no projeto, seja por atraso na entrega do produto final, seja um entrega incompleta

(com menos requisitos do que os requeridos) ou até mesmo por um aumento significativo



nos custos do projeto. Verifica-se também que em 9% dos casos o projeto foi abortado,
totalizando 61% de taxa de insucesso em projetos de desenvolvimento que utilizaram
métodos ageis. Diante desse cendrio a pergunta que deve ser respondida é como diminuir

a taxa de insucesso em projetos que utilizam métodos ageis?

1.6.2 Definicao dos objetivos da solucao

A etapa 2 da metodologia consiste em definir os objetivos da pesquisa. Os objetivos podem
ser tanto qualitativos quanto quantitativos, devem ser inferidos a partir da definicao do
problema, bem como deve se ter em mente que os recursos necessarios para sua definicao
incluem o conhecimento do estado dos problemas e solugoes atuais, caso haja, e a eficacia
dos mesmos [15].

Diante de todo o exposto torna-se clara a necessidade da elaboracao de ferramentas
que possam ser aplicadas as metodologias ageis que venham a suprir a caréncia do método
no que tange a Gestao de Riscos. Neste quadro, o objetivo deste trabalho é apresentar
uma nova metodologia de gerenciamento de riscos a fim de diminuir a taxa de insucesso

em projetos ageis.

1.6.3 Design e Desenvolvimento

A terceira etapa da metodologia contempla o desenho e desenvolvimento de um artefato,
cujo objetivo é solucionar o problema da pesquisa. Conceitualmente este artefato pode ser
qualquer objeto que ofereca alguma contribuicao para a pesquisa [15]. Inovagdes podem
ser baseadas em novas propriedades de recursos técnicos, sociais ou informacionais, ou até
mesmo suas combinagoes [16]. Esta atividade inclui determinar a funcionalidade desejada
para o artefato, bem como sua arquitetura e posteriormente seu desenvolvimento [15].

Diante do problema identificado, para o desenho da soluciao proposta sera necessario
um entendimento de quais sdo os influenciadores para o atingimento do insucesso do
projeto. Para tanto, sera necessario primeiramente um levantamento dos fatores e critérios
de sucesso de projetos em T1, visando assim orientar a elaboracao de quais métricas devem
ser verificadas objetivando manter o controle sobre estas varidveis para que ao fim do
projeto a taxa de sucesso seja aumentada.

A percepcao de fracasso no projeto é algo muito especifico para cada cliente e comu-
mente é dependente de multiplas variaveis, o que d4 a este tipo de levantamento um viés
das ciéncias sociais e comportamentais. No campo das ciéncias sociais, apesar de nao ser
comum, as relacoes entre multiplas variaveis e multiplas causas devem ser pesquisadas
[17]. Nos tltimos anos a modelagem em equagoes estruturais tem se tornado a mais im-

portante técnica de andlise de dados nas ciéncias sociais [18]. Ainda segundo o autor, mais



do que uma técnica de analise de dados, a modelagem em equacoes estruturais, se tornou
a linguagem para se formular teorias sobre ciéncias sociais, bem como para falar sobre o
relacionamento entre diversas varidveis. Dessa forma este método foi o escolhido para a
realizagao da pesquisa. Serao identificados constructos de fatores e critérios de sucesso
em projetos, sob a perspectiva de diversos profissionais que atuam na area de gestao de
projetos e também clientes, a fim de verificar quais sao os atributos que mais influenciam
na obtencao do sucesso do projeto.

Com base nos resultados da pesquisa aplicada, serd possivel identificar quais sao os
maiores influenciadores do sucesso de um projeto e entao desenvolver ferramentas para
mensuracao dos critérios que mais influenciam no sucesso de um projeto.

No entanto, apenas o desenvolvimento dos indicadores nao ¢é suficiente para garantir
o sucesso do projeto. Para que seja possivel potencializar a utilizagao dos artefatos de-
senvolvidos é necessario que seja desenvolvido um novo método de avaliagao e gestao de
riscos aplicado as metodologias ageis. Dessa forma é sugerida uma nova abordagem para

gerir riscos em projetos que utilizam métodos ageis, amparada sobre 04 pilares:

1. Gerar mais valor para o cliente;
2. Estar sempre alinhado aos objetivos estratégicos do negocio;
3. Reduzir desperdicios; e

4. Melhorar as oportunidades para o projeto.

O que se propoe ¢é o planejamento da gestao de riscos em ondas sucessivas, de tal
forma que, no inicio do projeto deverao ser identificados todos os riscos dado o escopo
definido, criando assim um backlog de riscos para o projeto. Este backlog de riscos inicial
deve ser monitorado com as ferramentas de controle comuns de projetos que seguem a
metodologia tradicional, verificando e monitorando eventos e seus possiveis impactos no
cronograma, escopo, custo e qualidade.

A segunda onda de planejamento do gerenciamento de riscos enxerga os possiveis
riscos das atividades referentes a uma iteracao, criando entao um backlog de riscos da
iteragao. Assim, deve ser possivel monitorar eventos e fatores que causem quaisquer
impedimentos a equipe de desenvolvimento. O monitoramento se dara por meio dos

indicadores desenvolvidos para este projeto.

1.6.4 Demonstracao

Como etapa 4, deve ser aplicado o que foi desenvolvido como solugdo para o problema.

Cita que esta demonstracao pode envolver a experimentacao, prova, estudo de caso ou



qualquer outra atividade apropriada para demonstrar a eficdcia do que foi proposto [15].
Como demonstracao do artefato desenvolvido como solucao, a metodologia sera aplicada
em um projeto da Universidade de Brasilia, assim sera possivel verificar se o trabalho

desenvolvido atende os objetivos para os quais foi proposto.

1.6.5 Avaliacao

A quinta etapa descrita na metodologia é a avaliacdo do desempenho do artefato desen-
volvido. Nesta etapa deve ser avaliado quao bem o artefato funciona como solucao para o
problema. Esta atividade deve envolver comparacoes com o objetivo esperado e o desem-
penho observado. Segundo o autor, esta avaliagdo pode incluir qualquer tipo de evidéncia
empirica ou prova logica [15].

A metodologia preconiza que esta etapa deve prover insumos suficientes ao pesquisador
para que ele decida se ha necessidade de voltar a atividade de Design e Desenvolvimento
para melhorias no artefato ou, caso sejam resultados satisfatérios, seguir com a comuni-
cagao as partes interessadas e implantagdo em outros projetos [15].

Diante da demonstracdo da metodologia no passo anterior sera possivel obter uma
avaliagdo do proposto, com base no feedback de clientes e demais partes interessadas, e
verificar se o que foi desenvolvido e aplicado atinge os objetivos para os quais foi elaborado.
Esta atividade ciclica devera acontecer enquanto os artefatos nao alcancarem a meta

esperada.

1.6.6 Comunicagao

A sexta e ultima atividade desta metodologia refere-se a comunicacao.Esta atividade con-
siste em comunicar o problema da pesquisa e sua importancia, qual artefato desenvolvido,
bem como sua utilidade e inovagdo, o modo como foi desenvolvido e sua efetividade a ou-
tros pesquisadores e outros ptublicos relevantes [15].

O resultado desta pesquisa serd demonstrado através de uma dissertagdo, a ser apre-
sentada a uma banca avaliadora, bem como através de artigos e/ou publicagoes para o

meio profissional ao qual é destinada.



Capitulo 2
Referencial Teorico

Este capitulo apresenta uma visao geral acerca do tema da pesquisa, expoe os conceitos
fundamentais, técnicas e ferramentas utilizadas no desenvolvimento desta pesquisa.

A revisao de literatura estd estruturada em cinco sec¢oes, sendo que a primeira apre-
senta os conceitos relacionados a gestao de projetos; a segunda, gestao de riscos; a terceira,
equagoes estruturais e por fim, a ultima apresenta conceitos relativos a indicadores de de-

sempenho.

2.1 Gestao de projetos

Os projetos podem ser vistos como esforcos temporarios necessarios para se produzir um
produto, servigo ou resultado tinico. Da mesma forma, a Gestao de Projetos é vista como
a aplicacao de habilidades, conhecimentos, ferramentas e técnicas as atividades do projeto
visando alcangar os requisitos para o qual foi proposto [4].

Os projetos existiram durante toda a histéoria da humanidade e exemplos podem ser
vistos desde os tempos antigos através de grandes obras arquitetonicas em diversas locali-
dades, como a construcao das piramides no Egito, os zigurats na Mesopotamia, o coliseu
de Roma, entre outros [19]. No entanto a gestdo de projetos tem origem no inicio do
século XX. Inspirados pelas teorias de Frederick W. Taylor, apresentadas em sua obra
Scientific Management, Henri Fayol e Henry Gantt desenvolveram trabalhos significati-
vos neste campo e atualmente sao considerados os pais da gestao de projetos. Henri Fayol
propos, em 1916, cinco fungoes primarias de um gerente: planejar, organizar, comandar,
coordenar e monitorar [19][20]. Henry Gantt estende o trabalho de Fayol por meio da
criacdo de uma ferramenta de apoio a gestao de projetos chamada Grafico de Gantt, por
intermério da qual processos de trabalho podem ser tragados e controlados [19].

No decorrer dos anos os processos evoluiram, novas ferramentas de apoio foram de-

senvolvidas, surgiram mais métodos de controle, novas tendéncias e, consequentemente
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novos métodos foram propostos. Atualmente pode ser feita claramente a distin¢ao entre

dois métodos de gestao de projetos:

e Tradicional ou Cascata, possui um ciclo de vida linear, ou seja, com fases sequenciais
e bem definidas [21];

e Agil, que ocorre de forma iterativa, adaptativa e incremental [21].

Esses dois métodos serao melhor descritos nas Se¢des que se seguem.

2.1.1 Metodologia tradicional ou cascata

A metodologia tradicional de gerenciamento de projetos data da metade do século XX.
Principios estabelecidos nos anos 1950 descrevem que métodos e procedimentos devem ser
aplicados a todos os projetos de uma forma uniforme [22]. Esta implementagao uniforme
deve garantir robusteza e aplicabilidade a uma enorme gama de projetos, desde os simples
e pequenos projetos, até os grandes e mais complexos [22]. Os tradicionalistas defendem
um planejamento extensivo, processos codificados e reutilizagdo rigorosa para tornar o
desenvolvimento uma atividade eficiente e previsivel que amadurece gradualmente rumo
a perfeigao [23].

Projetos gerenciados de acordo com a abordagem tradicional estao focados na entrega
do produto dentro do orcamento e do prazo estimado, preocupam-se mais em estar em
conformidade com o planejado do que com entrega de valor ao cliente [21].

Abordagens tradicionais de gerenciamento de projetos sao baseadas em processos li-
neares ou incrementais [21]. Uma abordagem linear busca entregar o produto completo

ao final do projeto, como exemplo demonstrado na Figura 2.1.

» MONITORAMENTO E ENCERRAMENTO DO
ESCOPO —» PLANEJAMENTO  —— EXECUCAO > CONTROLE PROJETO

Figura 2.1: Metodologia tradicional - abordagem linear (Fonte: [21]).

Ja a abordagem incremental trabalha de forma ciclica, desenvolvendo o produto do
projeto em incrementos até que seja completado ao final do projeto conforme demonstrado

na Figura 2.2.
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EXECUGAO DO N MO;‘;L?";QTE[E;O £ N ENTREGA DO > PROXIMO NiQ » ENCERRAMENTODO
?
INCREMENTO INCREMENTO INCREMENTO INCREMENTO? PROJETO

ESCOPO P PLANEIAM ENTO

Figura 2.2: Metodologia tradicional - abordagem incremental (Fonte: [21]).

Dois dos métodos de gestao tradicional de projetos mais conhecidos mundialmente sao
o Guia PMBOK elaborado pelo Project Management Institute e o PRINCE2 desenvolvido

pelo governo britanico. Ambos métodos sdo amplamente utilizados a nivel mundial.

Project Management Body of Knowledge (PMBOK)

O PMBOK, ou Corpo de Conhecimento em Gerenciamento de Projetos, em portugués, é
um framework e fornece uma base sobre a qual as organizag¢oes podem criar metodologias,
politicas, procedimentos, regras, ferramentas e técnicas e fases do ciclo de vida necessarios
para a pratica do gerenciamento de projetos [4].

O PMBOK define que todos os projetos possuem um ciclo de vida dividido em inicio,
organizacao e preparacao, execugao e término. Esse ciclo de vida é suportado por 05 gru-
pos de processos: grupo de processos de Iniciacao, grupo de processos de Planejamento,
grupo de processos de Execucao, grupo de processos de Monitoramento e Controle e o
grupo de processos de Encerramento. Por fim, esses grupos de processos estao subdividi-

dos em 10 areas de conhecimento, conforme verificado na Figura 2.3.
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Figura 2.3: Inter-relacdo de componentes do Guia PMBOK (Fonte: [4]).

Os Grupos de Processos de Gerenciamento de Projetos sao agrupamentos de processos

de gerenciamento de projetos visando atingir os objetivos especificos do projeto [4].

e Grupo de processos de iniciacdo contempla os processos realizados para definir um
novo projeto ou uma nova fase de um projeto existente, seu principal objetivo é a

obtencao de autorizagao para iniciar o projeto ou fase;

e Grupo de processos de planejamento abrange os processos necessarios para definir o
escopo, refinar os objetivos e definir a linha de agdo necessaria do projeto para que

se alcancem os objetivos para os quais o projeto foi criado;

e Grupo de processos de execucao engloba aqueles processos realizados para concluir
o trabalho definido no plano de gerenciamento do projeto e tem como meta atingir

os requisitos do projeto;

e Grupo de processos de monitoramento e controle abarca os processos exigidos para
acompanhar, monitorar e controlar o progresso e o desempenho do projeto, visando

identificar quaisquer necessidades de mudancas no plano;
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e Grupo de processos de encerramento compreende os processos realizados ao final de

uma fase ou de um projeto e visa concluir ou fechar formalmente um projeto, fase
ou contrato.

Os grupos de processos interagem ao longo do ciclo de vida do projeto conforme Figura
2.4

Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de processos Grupo de
processos processos de processos de de monitoramento processos de
de iniciacdo planejamento execugao e controle encerramento
Nivel de
interacao
entre
processos
Inicio Fim

Figura 2.4: Interagdo entre grupos de processos do Guia PMBOK (Fonte: [4]).

Cada area de conhecimento possui processos em determinada fase do projeto e sao
distribuidos conforme apresentado na Figura 2.5.

INICIAGAO \ PLANEJAMENTO \ EXECUGAO _i
fa

Gerenciamento
da integracdo do projeto

do escopo do projeto

estimar

' Definir e sequenciar Controlar o cronograma ‘

Planejar o gerenciamento Adquirir Recursos Controlar osrecursos
oo -
recursos das idades Gerenciar a Equipe
o v

o projeto proj comunic

das aquisicdes do projeto

Identificar as partes Planejar o engajamento Monitorar o engajamento
interessadas das partes interessadas das partes interessadas

Figura 2.5: Areas de conhecimento e grupos de processo (Fonte: [4]).

O guia PMBOK propoe um conjunto de praticas e ferramentas podem ser utilizadas

para compor um processo de gestao altamente estruturado, com fases sequenciais e muito
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bem definidas amparado por um planejamento completo e altamente documento. Ape-
sar de fornecer as ferramentas e melhores praticas o guia nao constitui uma metodologia
de gestao, diferentemente do modelo britanico, chamado de Projects In Controlled En-
vironments (PRINCE2), o qual fornece um conjunto de regras e passos necessarios para

realizacao dos objetivos do projeto.

Projects In Controlled Environments (PRINCE2)

O PRINCE2 é um método genérico, estruturado e nao proprietario de gerenciamento de
projetos. Trata-se de uuma metodologia que integra processos e trata de temas como
planejamento, delegagao, monitoramento e controle de seis aspectos de desempenho do
projeto: custos, prazo, qualidade, escopo, riscos e beneficios [24].

O PRINCE2 é um método baseado em principios, este possuem sua origem em ligoes
aprendidas, tanto positivas como negativas, em projetos. Esses principios proporcionam

um framework de boas préticas e sao caracterizados como [24]:

1. Universais, uma vez que é possivel aplica-los a todo o tipo de projeto;
2. Autovalidaveis, pois foram comprovados na pratica no decorrer dos anos;e

3. Capazes de dar autonomia, pois oferecem aos envolvidos mais confianca e habilidade

de influenciar na maneira de gestao do projeto.
Os sete principios base do PRINCE2 sao:

e Justificagdo do negdcio continua: significa dizer que a justificativa pela qual o projeto

foi iniciado se mantém valida até o final do projeto;

e Aprender com a experiéncia: significa buscar nas ligbes aprendidas de outros proje-

tos insumos em que se pode basear as agoes do projeto;

e Papéis e responsabilidades definidos: significa identificar todos os envolvidos no

projeto e atribuir-lhes os corretos papéis dentro da estrutura do projeto;

e Gerenciar por estagios: a gestao por estdgio proporciona maior controle sobre o

projeto;

e Gerenciar por excecao: significa estabelecer tolerancias para cada objetivo do pro-

jeto, visando estabelecer os limites da autoridade delegada;

e Foco em produtos: o foco do PRINCE2 esta na definicdo e entrega de produtos,

mais especificativamente naqueles concernentes a qualidade; e
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e Adequar ao ambiente do projeto: significa ser um método genérico suficiente para
que se adeque ao ambiente, porte, complexidade, importancia, capacidade e riscos

dos projetos.

O PRINCE2 propoe a utilizagdo de 07 processos, distribuidos ao longo do ciclo de
vida do projeto, os quais fornecem o conjunto de atividades necessarias para direcionar,
gerenciar e entregar um projeto com éxito. A Figura 2.6 elenca os processos descritos e

as etapas do ciclo de vida do projeto no qual sao utilizados.

PRE-PROJETO INICIAGAO \ ESTAGIO DE ENTREGAS SUBSEQUENTES W
y

DIRECTING A PROJECT

STARTING
UPA

PROJECT

" |
CONTROLLING ASTAGE CONTROLLING A STAGE

MANAGING PRODUCT DELIVERY M

Figura 2.6: Processos do método PRINCE2 (Fonte: [24]).

O processo Starting up a project tem como objetivo garantir que todos os requisitos
para iniciar o projeto estejam devidamente implementados. O processo Directing a pro-
ject visa possibilitar ao comité diretivo tomar as decisdes necessarias e exercer o controle
geral objetivando assegurar o sucesso do projeto, é iniciado apods a conclusao do processo
Starting up a project. O processo Initiating a project tem como propoésito estabelecer os
fundamentos para o projeto visando assegurar o correto entendimento de todo o trabalho
que precisa ser feito para entregar os produtos do projeto. O processo Controlling a stage
tem como objetivo o monitoramento do trabalho resolucao de problemas referentes aquele
estagio. O processo Managing product delivery estabelece os requisitos formais de execu-
¢ao, aceite e entrega do produto. O processo Managing a stage boundery, representado
pelas letras ’SB’ na Figura 2.6 tem com prop6sito o fornecimento de informagoes periodi-
cas ao Comité Diretivo acerca do progresso atual do projeto, visando assegurar a validade
da justificativa do projeto e o aceite dos riscos do mesmo. Por fim o processo Closing
a project tem como objetivo confirmar a aceitacdo do produto do projeto e reconhecer o
atingimento dos objetivos para is quais o projeto foi empreendido [24].

Ambos os frameworks recomendam a adocao de uma sequéncia encadeada de ativi-
dades para a gestao do projeto, com passos pré determinados e documentacao extensa e

abrangente. Esses métodos, para que sejam eficazes, fazem necessario que os requisitos e
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objetivos do projeto estejam claros e bem definidos. Nesse sentido, e levando também em
consideracao a robustez deste modelo de gestao, este tipo de abordagem se torna avesso a
maioria das mudangas [21]. Esse tipo de abordagem, orientada sob aspectos de controles
de processo, se torna subdtima devido ao dinamismo dos ambientes de projeto atuais [25]

Todas as obje¢oes a abordagem tradicional de gerenciamento de projetos, juntamente
com os pedidos crescentes de inovacoes continuas que afetaram todas as industrias e
com as tendéncias de redugao de custos, resultaram no surgimento de novas vertentes de

gerenciamento de projetos, estas abordagens sao chamadas de métodos dgeis [22].

2.1.2 Metodologia agil

Devido a rapida evolugao tecnoldgica e também do mercado, os modelos tradicionais de
gestao comecaram a perder espaco na industria de TI. A partir da década de 1990 emerge
entdo um novo modelo de gestdo baseado no pensamento lean [26]. O pensamento lean é
a base para todas as metodologias adgeis conhecidas atualmente, como pode ser visto pela

Figura 2.7.

Figura 2.7: Lean e metodologias e frameworks dgeis (Fonte: [27]).

O termo lean foi utilizado pela primeira vez na década de 1980, em um artigo enti-

tulado "Triumph of the Lean Production System" e que tinha como objetivo demonstrar
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que, ao contrario do que se pensava na época, nao era a localidade que influenciava na
produtividade e qualidade do que era produzido e sim no modelo adotado nas plantas
fabris [28]. O estudo demonstra que nao é apenas o emprego de tecnologia de ponta que
faz com que a produtividade aumente, mas sim sua combinagdo com outras filosofias de
producao, demonstrando que o pensamento e técnicas aplicadas pelo modelo Toyota de
Producao eram mais eficientes do que as utilizadas pela industria automotiva tradicional
[29].

Esse modelo de producao tem como base a total eliminagao do "lixo", do desperdicio,

para isso se baseia em dois pilares [30]:

o Just-in-time: esse é um modelo conhecido como estoque zero, onde os itens ne-
cessarios para determinada execugdo chegavam na linha de produgdo apenas na

quantidade e no momento necessarios;

e Autonomacao ou automacao inteligente: no modelo Toyota as maquinas sao equi-
padas com dispositivos de parada para que se evite a producao de grandes lotes
de produtos defeituosos, a isso dao o nome de automagao inteligente ou automagao

com toque humano.

Além dos pilares acima descritos, o modelo ainda destaca a importancia do trabalho
em equipe e busca constante por eficiéncia [30]. A este novo padrao de producao industrial
proposto, juntamente com suas bases filosoficas, foi dado o nome de lean production system
[29]. Esse é o pensamento que fornece os fundamentos sobre os quais estao estabelecidas
as metodologias ageis de desenvolvimento de software [31].

Enquanto a metodologia tradicional tem o foco no plano, as metodologias ageis tém
o foco nas mudangas [21] e na satisfacdo do cliente por meio da entrega de valor [32].
A inevitabilidade de desvios nos planos do projeto, sugere que a solucao nao esta em
planos iniciais mais sofisticados, mas sim em metodologias que podem facilitar agoes para
resolver desvios. No ambiente de projetos de TI, essa necessidade de melhorar o processo
de planejamento levou cada vez mais as empresas passarem a utilizar um processo que
gira em torno de varias iteragoes através do ciclo de desenvolvimento em oposi¢do a um
processo tradicional de planejamento [33]. A Figura 2.8 demonstra o modelo iterativo.

PLANEJAMENTO DA N EXECUGAO DA QEERROFAMENTO E ENCERRAMENTO DA PROXIMA

® » > CONTROLE DA
ITERACAO ITERACAQ ITERACRO

- ENCERRAMENTO DO
NAO-—»

EC0P0 ITERAGRO > ITERAGAO? PROJETO

Figura 2.8: Metodologia &gil - modelo iterativo (Fonte: [21]).
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Em contraste a metodologia tradicional os métodos ageis sao desenhados para utilizar
a minima documentacao possivel, facilitando assim a flexibilidade do projeto. Tais pensa-
mentos ficaram conhecidos mundialmente por meio do Manifesto Agil de desenvolvimento
de software. Esse manifesto afirma que o desenvolvimento agil deve ter o foco em quatro

valores fundamentais [34]:

e Individuos e interagoes mais que processos e ferramentas;
e Software em funcionamento mais que documentagao abrangente;
e Colaboracao com o cliente mais que negociacao de contratos; e

e Responder a mudangas mais que seguir um plano.

Apesar de defender que projetos tenham pouca documentacao, isso nao significa dizer
que projetos ageis nao tenham planejamento, tendo em vista que a cada inicio de itera-
¢ao deve ocorrer o planejamento da mesma. Um equilibrio entre métodos tradicionais e
métodos ageis geralmente é apropriado para o planejamento do projeto [33]. Para tal a
gestao de riscos podera atuar como um suporte para analise do quanto de planejamento
é necessario, atingindo-se, portanto, um ponto ideal [23]. Certos fatores, como o tama-
nho do projeto, os requisitos de seguranca e os requisitos futuros conhecidos, exigem um
planejamento antecipado mesmo em projetos dgeis, enquanto ambientes turbulentos e de
alta mudanca exigem um planejamento menos antecipado e um maior uso de métodos
ageis [33].

O Manifesto Agil possui ainda 12 principios [34]:

1. Nossa maior prioridade ¢ satisfazer o cliente através da entrega continua e adiantada

de software com valor agregado.

2. Mudangas nos requisitos sao bem-vindas, mesmo tardiamente no desenvolvimento.
Processos ageis tiram vantagem das mudancas visando vantagem competitiva para

o cliente.

3. Entregar frequentemente software funcionando, de poucas semanas a poucos meses,

com preferéncia a menor escala de tempo.

4. Pessoas de negocio e desenvolvedores devem trabalhar diariamente em conjunto por

todo o projeto.

5. Construa projetos em torno de individuos motivados. Dé a eles o ambiente e o

suporte necessario e confie neles para fazer o trabalho.

6. O método mais eficiente e eficaz de transmitir informacoes para e entre uma equipe

de desenvolvimento é através de conversa face a face.
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7. Software funcionando é a medida primaria de progresso.

8. Os processos ageis promovem desenvolvimento sustentavel. Os patrocinadores, de-
senvolvedores e usudrios devem ser capazes de manter um ritmo constante indefini-

damente.
9. Continua atencao a exceléncia técnica e bom design aumenta a agilidade.

10. Simplicidade: a arte de maximizar a quantidade de trabalho nao realizado é essen-

cial.
11. As melhores arquiteturas, requisitos e designs emergem de equipes auto organizaveis.

12. Em intervalos regulares, a equipe reflete sobre como se tornar mais eficaz e entao

refina e ajusta seu comportamento de acordo.

As mudangas trazem o desperdicio de tempo e recursos em projetos tradicionais [21].
No entanto, como se nota pelo principio nimero 2, agilistas esperam que mudancas ocor-
ram. Trabalhando com o modelo de planejamento Just-in-time acreditam que minimizam

os impactos das alteragoes durante o projeto [21].

Scrum

O Scrum foi criado oficialmente em 1993 como uma alternativa mais rapida, eficaz e
confidvel de criacao de softwares [35]. Esse método tem como base a abordagem do Rugby
para o desenvolvimento de produtos, proposta por Takeuchi e Nonaka que propunha que o
novo método para o desenvolvimento de produtos deveria ter seis caracteristicas basicas:
instabilidade integrada, equipes de projeto auto organizadas, fases de desenvolvimento
sobrepostas, aprendizagem multipla, controle sutil e transferéncia de aprendizado [36].

O Scrum utiliza um processo iterativo e incremental que pode ser compreendido por
meio da Figura 2.9 [37].
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Figura 2.9: Processo Scrum (Fonte: [37]).

Na Figura 2.9 o circulo inferior representa uma iteracao (Sprint), onde ocorrem as
atividades de desenvolvimento. A saida de cada iteracdo é um incremento de produto.
Por sua vez, o circulo superior representa a inspe¢ao diaria que ocorre durante a iteracao,
por meio de uma reuniao diaria, na qual os membros individuais da equipe se reinem
para analisar as atividades dos outros e fazer as adaptacoes que forem necessarias. Este
ciclo deve se repetir até que o projeto seja finalizado [37].

O Scrum funciona da seguinte maneira, no inicio da itera¢ao o time deve revisar o que
deve ser feito durante o projeto (Backlog do produto) e entao selecionar o que acreditam
ser capaz de desenvolver e entregar em uma Sprint. Apds a selecao o time executor
¢ deixado sozinho para que possa elaborar um plano de agdo para executar o que foi
selecionado. Ao final de iteracao o time apresenta um incremento funcional do produto
para as partes interessadas, para que esse possa ser avaliado e inspecionado e, caso seja
necessario, sejam sugeridos ajustes e adaptagoes no projeto [37].

Para que seja possivel a implementacao do Scrum sdo necessarios trés papéis [37]:

1. Product Owner, ou simplesmente PO: é o responséavel por representar os interesses
das partes interessadas no projeto ou no resultado do mesmo. Deve garantir que o
Backlog do produto esteja sempre priorizado de forma que os itens que gerem mais

valor ao cliente sejam desenvolvidos na iteragao seguinte;

2. Scrum Master: é o ator responsavel por garantir o processo Scrum, ensinar o Scrum
a todos os envolvidos e, é responsavel pela implementagao do Scrum de forma que
se encaixe na cultura da organizacao e entregue os beneficios esperados. Também

por garantir que todos os envolvidos sigam as regras e praticas do Scrum;
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3. Time de desenvolvimento: é responsavel pela execucao do projeto de fato, uma vez
que ¢ o time que desenvolve as funcionalidades indispensaveis para o atendimento
das necessidades das partes interessadas. O time de desenvolvimento deve ser auto
organizado, ou seja, os proprios integrantes que determinam a melhor maneira de
atuar para atender a meta da sprint; deve ser um time multifuncional, o que quer
dizer que a equipe possui todas as habilidades necessarias para o desenvolvimento
do que se propoe; e deve também ser auto gerenciavel, de maneira que, o time por

si 86 deve atingir uma dindmica de relagdes saudaveis entre seus membros .

Os papéis do Scrum interagem durante a execucao do projeto por meio de um fluxo

pré-definido, e gera uma série de artefatos, como demonstrado na Figura 2.10.

Visdo do Reunido didria
cliente e da (15mm) # O gue vocé fez ontem para ajudar a equipe a
alta gestﬁo concluir o Sprint?

¥ O gue vocé vai fazer hoje para ajudar a equipe a
concluir o Sprint?
# Que obstaculos a equipe esta enfrentando?

Y
PR
Gmmmmmmm——

Inspegéo
o] diaria
~

Product Owner " ~

Itens refinados

_ . em forma de [ Sprint
Lista de Selegéo do que tarefas pelo time % 2-4 semanas Reunido de revisdo da Sprint
requisitos é possivel se p
priorizados po entregue ” ) f
valor ao durantea —y —
negocio Sprint Backlog Durante a Sprint ndo devem Incremento funcional do

Reunido de da Sprint haver mudangas, nem em produto
planejamento prazo nem nos entregaveis
da Sprint I

da iteragdo
Backlog do produto
N~

&8

Reunido de retrospectiva da
Sprint

Figura 2.10: Fluxo Scrum.

O fluxo comeca com a visao do produto por parte da organizacao e clientes, que é
transformada pelo PO em uma lista de requisitos, funcionais e nao funcionais, chamada
de backlog do produto. De forma que seja maximizado o retorno de valor a organizagao,
o PO deve sempre rever essa lista para que a mesma seja mantida ordenada da mais
alta a mais baixa prioridade. De posse do backlog priorizado o time de desenvolvimento,
juntamente com o PO, durante a reuniao de planejamento da sprint, seleciona os itens

que acredita ser possivel desenvolver em uma iteragdo, o que é chamado de backlog da
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sprint. ApoOs a selecao dos itens que entrarao na esteira de desenvolvimento o time se
isola para tracar um plano de acao e refinar cada item de backlog da sprint [37].
Diariamente o time se reune para uma inspecao do andamento do trabalho, e devem

ser respondidas 03 perguntas [35]:

1. O que vocé fez ontem para ajudar a equipe a concluir o Sprint?
2. O que vocé vai fazer hoje para ajudar a equipe a concluir o Sprint?

3. Que obstaculos a equipe esta enfrentando?

O objetivo dessa reuniao é alinhar o que o time esta fazendo e identificar prontamente
quaisquer impedimentos que possam afetar a entrega da meta da sprint.

Ao final da iteragao ocorre a reuniao de revisao, onde o time apresenta ao Product
Owner, e a quaisquer outras partes interessadas, aquilo que foi desenvolvido. Essa reuniao
de revisao tem por objetivo obter o feedback dos stakeholders. Por fim, apds a reuniao de
revisao, é feita uma reunido chamada de retrospectiva da sprint. Essa por sua vez, visa
identificar o que pode ser melhorado para a préxima iteragao, sendo portanto uma coleta
de li¢oes aprendidas e que faz parte de um ciclo de melhoria continua do time [35][37].

As cerimonias do fluxo Scrum sao todas as reunioes que ocorrem durante a iteragao e

a propria iteracao em si, e cada uma delas deve obedecer algumas regras:

e Reuniao didria (Daily meeting): com duracao de 15 (quinze) minutos, todos os inte-
grantes do time de desenvolvimento devem participar e visa promover o alinhamento

e, identificar obstéculos e impedimentos ao atingimento das metas da sprint [37];

e Sprint: a sprint é o espaco de tempo que o time utiliza para efetivamente realizar
o trabalho. Tem uma duracdao de no minimo 02 semanas e no maximo 04 semanas,
durante esse periodo nada deve ser alterado do escopo inicialmente planejado para
a sprint, nem modificado o tempo da mesma. Toda iteracdo deve ter uma meta a
ser cumprida pelo time de desenvolvimento e, caso seja identificado que a meta nao
sera cumprida, o Scrum Master, juntamente com o time de desenvolvimento, pode
antecipar o término da sprint. Caso o time identifique que pode exceder o planejado,
o PO deve ser consultado para selecionar os itens do backlog que entrardao na sprint.
Durante a iteracao o time tem duas atividades administrativas obrigatérias: fazer a

reunido didria e manter atualizado o backlor da sprint [37];

e Reunido de planejamento da Sprint (Sprint Planning): é a reunido de planejamento
do ciclo de desenvolvimento, que deve ocorrer no primeiro dia da sprint e conta com
a participacao do PO, Scrum Master e do time de desenvolvimento. Tem duracao

maxima de 08 horas para iteragoes de 4 semanas, podendo variar de acordo com
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a duracdo da iteracdo. E dividida em duas partes: na primeira parte o time, em
conjunto com o PO define, dentro do que esta priorizado no backlog do produto, o
que ird ser desenvolvido naquele ciclo (meta da sprint); na segunda parte o time se
isola para refinar o escopo, definir tarefas e elaborar um plano de agao para que seja

possivel atingir a meta estabelecida [38];

e Reunido de Revisao da Sprint (Sprint Review):com duragdo méxima de 04 horas
para iteragoes de 04 semanas, essa reuniao tem por finalidade demonstrar ao PO
o que o time desenvolveu durante a iteracao. S6 devera ser apresentado o que
estda realmente pronto e funcionando. Ao final da apresentagdo o PO e todos os
stakeholders presentes devem passar ao time o feedback acerca do que foi apresentado
[38];

e Reuniao de Retrospectiva da Sprint (sprint Retrospective): com duragdo maxima de
03 horas e objetivo principal de discutir o que foi feito durante a sprint, o time inspe-
ciona os processos de trabalho, dindmicas, comportamentos, praticas, ferramentas
utilizadas e ambiente, e planeja as melhorias necessarias para a préoxima iteragao.

Sao basicamente respondidas duas questoes chaves [38][37]:
O que foi bem durante a tultima sprint?

O que poderia ser melhorado na proxima sprint?

A reunido de retrospectiva é a tultima ceriménia da iteracdo, apds a mesma o time
pode dar inicio a um novo ciclo de desenvolvimento para dar prosseguimento ao projeto.

O processo Scrum produz também artefatos, a saber:

e Backlog do Produto e da Sprint (Product/Sprint Backlog): o backlog do produto é
uma lista de tudo aquilo que é necesséario ser desenvolvido no projeto, ou seja, é o
escopo do projeto de maneira simplificada e deve sempre estar classificado quanto ao
valor do item para o negécio. E uma lista dinAmica que pode ter itens acrescentados
ou retirados pelo PO. Ao passo que os itens dessa lista sdo selecionados para entrar
no ciclo desenvolvimento da iteragao, estes se tornam o backlog da sprint. Assim o
backlog da sprint se apresenta como a lista de tudo que sera desenvolvido na iteracao
e pode ser mais detalhada que o backlog do produto, chegando até ao nivel de tarefas
[37].

e Gréficos de acompanhamento: o scrum utiliza dois graficos como formas de acom-
panhamento, a saber: o grafico de burnup, que demonstra a quantidade de trabalho
remanescente para o final do projeto; e, o grafico de burndown que evidencia a quan-
tidade de trabalho restante para a meta da sprint [38]. Ambos os graficos podem

ser vistos na Figura 2.11.
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Figura 2.11: Gréficos de Burnup e Burndown.

Quadro Scrum: foi inspirado na metodologia Kanban surgida em meados dos anos
50, tem como objetivo apoiar a equipe e dar visibilidade ao que esta sendo desen-
volvido. O quadro contém basicamente trés colunas, na primeira sao colocados os
itens pendentes de desenvolvimento (sprint backlog) na sprint, na segunda coluna
devem ser colocados os itens que estao em desenvolvimento e na tltima os itens que

foram desenvolvidos e estdao prontos [35].

Extreme Programming - XP

O XP é uma metodologia de desenvolvimento de software também criada em contraponto

a metodologia tradicional. Assim como o Scrum, o XP se baseia em pequenas e constantes

entregas de forma iterativa e incremental. Durante muitos anos diversos autores elencaram

inimeras praticas, tidas como melhores maneiras de se produzir softwares em ambientes

de mudancas constantes, o XP se baseia nestas préaticas para compor sua metdologia de

desenvolvimento [39]. As praticas que compdes a metodologia de desenvolvimento de

software extreme programming sao [39][40]:

Stories: o planejamento deve ser feito utilizando unidades de funcionalidades vi-
siveis para o cliente, o planejamento nao deve ser feito com requisitos e sim com
estorias de usuario. Assim que as histérias forem escritas deve-se estimar o esforco

de desenvolvimento necessario para sua implementacao

Pequenas entregas: o planejamento deve ser feito para que o sistema entre em
producao o mais rapido possivel, isso significa que deverao haver pequenas entregas

visando o atingimento do objetivo de forma incremental;

Metéaforas: o sistema é definido por metaforas compartilhadas entre o cliente e os

programadores;

Test-First Programming: antes de modificar o codigo o programador deve efetuar
um teste, se possivel escrever um teste automatizado, assim apés modificar o codigo

podera rodar o teste e verificar se o sistema continua correto;

25



Refatoracao: o sistema é desenvolvido através de evolucoes do projeto existente, nao

ha desperdicio de codigo, ocorre a revisitagao para a evolug¢ao do mesmo;

Programagao em pares (Pair Programming): no XP todo o desenvolvimento é feito

em pares, dois colaboradores utilizando uma mesma estagao de trabalho;

Integracao continua: todo novo desenvolvimento dever ser integrado ao sistema que
estd em producao em um intervalo de poucas horas, todos os testes devem ser feitos

e validados ou as alteragoes sao descartadas;

Propriedade coletiva: qualquer desenvolvedor pode melhorar qualquer coédigo em
qualquer lugar do sistema a qualquer momento, se existe oportunidade, nenhum

problema ¢é de apenas uma pessoa, o time deve ter o sentimento de coletividade;

Presenca do cliente: o cliente ou seu representante deve estar presente 100% do

tempo com o time;

Semanas de 40 horas: ninguém deve trabalhar frequentemente acima de 40 horas
por semana. O colaborador deve trabalhar apenas quantas horas vocé pode ser
produtivo e apenas quantas horas vocé pode sustentar. Horas extras isoladas usadas

com demasiada regularidade sao sinais de problemas e devem ser abordados;

Espago de trabalho aberto: o ambiente de trabalho deve ser grande o suficiente
para comportar toda a equipe de projeto, é importante encorajar a conversagao

para facilitar o entendimento de todo time;

Ambiente de trabalho informativo: qualquer observador deve ser capaz de transitar

pelo ambiente de trabalho e identificar facilmente do que se trata o projeto;

Design incremental: Todos os dias o design do sistema deve ser revisitado, traba-
lhando sempre de forma incremental, visando torna-lo ajustado para as necessidades

que surjam no momento.

As praticas do XP néao sao obrigatorias, na verdade elas dependem da situacao em

que o projeto se encontra devem ser escolhidas aquelas que melhor atendam as condi-

¢oes do ambiente de projeto. Elas visam ser um direcionador para um estado ideal de

desenvolvimento efetivo [40].

Kanban

O Kanban é um método de organizacao e gerenciamento de atividades criado como um

sistema de controle para o modelo Toyota de producao, e foi utilizado como alternativa

aos sistemas computadorizados devido a 03 fatores [41]:
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1. Reducao de custos para o processamento de informagoes: a implementacao de um
sistema informatizado que fornega cronograma de producgao para todos os processos
e fornecedores, bem como suas alteragoes e ajustes por controle em tempo real é

extremamente dispendioso;

2. Rapidez e precisao na obtencao dos fatos: a utilizacdo do Kanban proporciona aos
gerentes uma percepcao rapida de cenarios continuos, tal como capacidade de pro-
ducao, dessa forma permite que promovam atividades para melhorias espontaneas;

e

3. Limitar a capacidade de producao excedente: com a limitacao da capacidade de

producao excedente, evita-se o desperdicio causado pelo excesso de produgao.

O kanban, com "k"mintsculo é uma palavra japonesa que significa "cartdo'. A meto-
dologia no entanto é escrita com "K'e diz respeito a um processo de melhoria evolutivo
e incremental [42]. Na engenharia de produgao ha o sistema Kanban, porém, para o de-
senvolvimento de software, o Kanban é tido como um método e é utilizado para limitar
o trabalho em andamento, WiP, do inglés Work in Progress, essa metodologia se tornou
popular com o crescimento dos métodos ageis de desenvolvimento de software, pois pro-
porciona um controle visual do progresso do trabalho do time [42]. Um exemplo de quadro

kanban, utilizado para desenvolvimento de software, pode ser verificado na Figura 2.12.
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Figura 2.12: Ezxemplo de quadro Kanban (Fonte: [43]).

O método Kanban se concentra na entrega de servigos para uma organizagao, mesmo
quando existe um produto fisico de servigos, de maneira que o valor reside menos no
préprio item e mais em seu contetido informativo (o software, no sentido mais geral) [43].

Orientado por valores, os criadores do método Kanban defendem nove valores[43]:

1. Transparéncia: o compartilhamento de informagoes melhora o fluxo de valor ao

negocio;

27



2. Equilibrio: os diferentes aspectos, pontos de vista e capacidades devem estar balan-

ceados visando maior efetividade;

3. Colaboracao: o método Kanban foi desenvolvido para aprimorar a maneira que as

pessoas trabalham em conjunto;

4. Foco no cliente: o método é orientado a entrega de valor ao cliente, dessa forma o

ponto central deve ser o cliente e o valor gerado ao mesmo pelo projeto;
5. Fluxo: enxergar o fluxo de trabalho é o cerne do método;

6. Lideranga: no Kanban a lideranga é fundamental em todos os niveis visando orientar

e inspirar o time a gerar mais mais valor ao cliente e sempre melhorar;

7. Entendimento: o Kanban é um método de melhoria continua, nesse sentido é im-
portante que todos, time e organizacao, tenham o entendimento do ponto de inicio

para que seja possivel seguir em busca do aperfeicoamento constante;

8. Consenso: o comprometimento de todos, independentemente de diferencas de opi-

niao ou abordagens, em buscar atingir os objetivos em conjunto é essencial;

9. Respeito: valorizar, entender te demonstrar consideracao pelas pessoas ¢ a fundacao

para todos os outros valores.

Além dos valores, o método possui ainda praticas e principios, e estabelece trés outros
direcionadores, chamados de agendas do método, que visam atingir as necessidades da
organizacao. Sao elas: sustentabilidade; orientacao ao servico; e, capacidade de sobrevi-

véncia [43].

e Sustentabilidade: tem como objetivo encontrar um ritmo sustentavel e um foco na

evolugao;
e Orientacao ao servigo: tem foco na performance e na satisfacao do cliente;

e Capacidade de sobrevivéncia: preocupa-se em manter a organizacao adaptativa e

competitiva.

Os principios e praticas estao demonstrados na Figura 2.13.
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Figura 2.13: Principios e prdticas do método Kanban (Fonte: [43]).

Os principios podem ser divididos em dois grandes grupos, os relacionados a Gestao
de Mudanca, que podem ser vistos na parte superior da Figura 2.13, e os relacionados a
Entrega de Servigos, que sdo evidenciados na parte inferior da Figura 2.13 [43].

Principios relacionados a Gestao de Mudanga visam quebrar a resisténcia da organi-

zagao e de seus colaboradores as mudangas e incluem [43]:

e Comece com o que pode ser feito agora;
e Consenso em perseguir as melhoras por meio da mudancas evolucionérias; e

e Encorajar a lideranca em todos os niveis da organizacao.

Principios relacionados a Entrega de Servigos enfatizam que o foco deve voltar para

os clientes do servigo e o valor que eles recebem dele e compreendem [43]:

e Entender e focar nas necessidades e expectativas do cliente;
e Gerenciar o trabalho e deixar que o time se organize em torno dele; e

e Evoluir politicas visando melhorar os resultados do cliente e do negbcio.

O método ainda preconiza a aplicacgao de uma série de praticas que envolvem basica-
mente: enxergar o trabalho e politicas para determinar como proceder; e, aprimorar o
processo de maneira evolutiva, mantendo e amplificando as mudancas positivas e descar-

tando aquelas negativas. Assim, sdo praticas essenciais do método Kanban [43]:
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1. Visualizar: manter politicas e o trabalho visiveis fornece apoio na colaboragao e
no entendimento do sistema, tornando mais simples a identificacdo de possiveis

melhorias;

2. Limitar o Work in Progress (WiP): novos itens nao devem ser iniciados até que
o item atual esteja completado ou seja abortado, ter muitos itens parcialmente
completados significa desperdicio. Observar, limitar e otimizar a quantidade de

trabalho em andamento é essencial para o sucesso;

3. Controlar o fluxo: o fluxo no Kanban deve maximizar o valor da entrega, minimizar

o tempo de entrega e ser o mais previsivel possivel;

4. Explicitar as politicas: explicitar as politicas ¢ uma forma de articular e definir um

processo que va além da definicao do fluxo de trabalho;

5. Implementar ciclos de feedback:os feedbacks sao parte essencial de qualquer processo
evolutivo. O método define sete oportunidades especificas de feedback chamadas de
cadéncia: revisao estratégica; revisao das operagoes; revisao dos riscos; revisao da
entrega dos servicos; reuniao de retroalimentacao; reuniao Kanban; e reuniao de

planejamento de entrega.

6. Melhorar colaborativamente, evoluir de forma experimental: o Kanban ¢ funda-
mentalmente um método de melhoria, ele parte do que existe na organizagao e,

utilizando o paradigma do fluxo Lean, busca uma melhoria continua e incremental.

Assim como os demais métodos, o Kanban deve ser aplicado de acordo com o contexto
ao qual a organizacao se encontra e pode ser aplicado em sua esséncia ou em conjunto

com outros métodos ageis.

Dynamic Systems Development Method - DSDM

O DSDM surgiu em 1995 no Reino Unido por meio de uma organizacao formada por
gestores, consultores e profissionais de T1, cuja a ideia fundamental de reunir as melhores
praticas para o desenvolvimento e codificacdo de aplicagoes [44]. A ideia principal do
DSDM ¢é que ao invés de fixar a quantidade de funcionalidades do produto que deve ser
entregue pelo projeto, ajustando se necessario o prazo de entrega e os custos do projeto,
é preferivel que sejam fixados o prazo de entrega e o orcamento do projeto e entdo, caso
haja necessidade, ajustar as funcionalidades que devem ser entregues [45], como pode ser

visto na Figura 2.14.
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Figura 2.14: Varidveis de projeto - Abordagem tradicional x DSDM (Fonte: [46]).

O framework é baseado em nove principios basicos, sendo que os 04 primeiros definem
a fundacao em que foi desenvolvido do DSDM e os demais guiaram a elaboracao da

estrutura do framework [44]:
1. O envolvimento ativo do usudario é imperativo;
2. O time DSDM deve ter autoridade suficiente para tomar decisoes;
3. O foco é na entrega frequente de produtos;

4. Alinhamento com os propositos do negbcio é critério essencial de aceitacdo das

entregas;

5. Desenvolvimento iterativo e incremental é necessario para convergir em uma solucao

precisa de negdcio;
6. Todas as mudancas durante o desenvolvimento devem ser reversiveis;
7. Os requisitos sao delimitados em alto nivel;
8. Os testes devem ser integrados durante o ciclo de vida do desenvolvimento;

9. Uma abordagem cooperativa e colaborativa entre todas as partes interessadas é

essencial.

O DSDM é estruturado em 07 fases bem definidas, sendo que destas, a primeira e a
ultima sao fases em que nao ha desenvolvimento efetivo e as outras envolvem o desenvol-
vimento efetivo do projeto: a primeira fase é a de pré-projeto, que visa assegura que o
projeto esté estruturado de forma sélida; a segunda fase, a primeira das etapas de desen-

volvimento, é a de andlise de viabilidade que visa identificar se o sistema esta adequado a
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abordagem proposta e proporciona uma visao inicial de custos; a terceira fase diz respeito
a0 negbcio e visa assegurar que que o negocio contém a fundamentacao técnica necessaria
para suportar todo o projeto; a quarta fase é a primeira fase do ciclo iterativo, é chamada
de iteracdo do modelo funcional, onde anélise iniciada no estudo de negdcios é feita com
mais detalhes, para apoiar essa andlise é feita a prototipagem evolutiva da funcionalidade;
depois de bem entendida a funcionalidade inicia-se a fase de desenho e construcao, que
contempla outra iteracado do método; posterior a fase de construcao inicia-se a fase de im-
plementacao da solucao, que contempla o envio do sistema para o ambiente de producao e
também o treinamento dos usudrios; e por fim tem-se a tultima fase, a fase de pos-projeto
que inclui manter a solugdo entregue operacional [44].

O DSDM pode ser associado a outras abordagens, tais como Ezxtreme Programming e
PRINCE2 por exemplo, e assim para criar um modelo integrado e mais robusto para os

projetos.

Feature Driven Development - FDD

O Desenvolvimento Guiado por Funcionalidade, ou Feature Driven Development (FDD),
em inglés, é um método de desenvolvimento de software orientado a processo essa abor-
dagem FDD concentra-se nas fases de projeto e construcao e incorpora o desenvolvimento
iterativo com as praticas consideradas efetivas na industria. Enfatiza os aspectos de qua-
lidade ao longo do processo e inclui entregas frequentes e tangiveis, acompanhado de
monitoramento preciso do andamento do projeto [45]. A Figura 2.15 demonstra o ciclo

de desenvolvimento proposto por esse método.

Requisitos —+ Concepcéo e Planejamento
Desenvolver um Construir uma Planejar
Mais forma que contetdo modelo I_> lista de TET | ———
: abrangente Funcionalidades Funcionalidade
"“ / v
v g Plano de
) = d [ Desenvolvimento
. = = F | ; ‘
Modelo de Objet =
= s e Construcéo |« = ‘
ry
3 Detalhar Construir Progresso

| Maisconteddonafoma por |_> por L:]!E
Funcionalidade Funcionalidade — | —

Produto +— . o / /

Pacotes de Trabalho

Figura 2.15: Processo do método Feature Driven Development (Fonte: [47]).
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O primeiro passo, segundo o FDD, é a criagdo de um modelo abrangente, baseado em
tudo que deve ser construido. Com base nesse modelo geral, os desenvolvedores constroem
uma lista de funcionalidades necessérias para o atingimento dos objetivos do projeto. Com
todas as funcionalidades elencadas, passa-se a fase de planejamento, onde os integrantes
do time devem organizar as funcionalidades por ordem de prioridade de desenvolvimento
e selecionar aquelas que podem ser desenvolvidas em iteracoes de até 02 semanas. O
quarto passo do método é detalhar as funcionalidades selecionadas para a iteragao e por
fim desenvolvé-las, os dois ultimos passos se repetem até que o sistema seja entregue a

contento para o cliente [47].

Agile Unified Process - AUP

O Processo Agil Unificado, ou Agile Unified Process, em inglés, ¢ uma simplificacdo do
Rational Unified Process - RUP. O método descreve uma maneira simples e de facil en-
tendimento para o desenvolvimento de softwares [48]. A figura 2.16 demonstra o ciclo de

vida de uma iteracdo de acordo com o AUP.

FASES

Concepcao Elaboragio Construcido Transicdo

Modelo -

Implementacdo

Teste

Publicagdo

Gestdo de Configuracdo e Mudanca

Gestédo do Projeto | oot et | e com. olie.

Ambiente e—
" E1 C1 C2 Cn T1 T2

ITERACOES

Figura 2.16: Agile Unified Process (Fonte: [48]).

O método esta divido em 04 fases: Concepgao, cujo objetivo é identificar o escopo
inicial do projeto e a aprovagao e financiamento necessarios; Elaboracao, que visa aprovar
a arquitetura da aplicagao; Construcao, essa fase é a fase de desenvolvimento do projeto,
é feita de forma incremental, sempre buscando atender as necessidades mais prioritarias
dos stakeholders e; Transi¢ao, que tem como objetivo validar o que foi produzido e colocar

o software em ambiente produtivo [48].
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Para cada iteracao sao definidas uma série de etapas, chamadas de disciplinas. Essas
disciplinas definem as atividades necessarias a serem seguidas para que seja entregue um

produto de valor e que atenda as expectativas das partes interessadas [48].

1. Modelo: nessa disciplina deve-se entender o negocio da organizagao, o problema que

estd sendo abordado e identificar uma solucao;
2. Implementagao: esta disciplina visa transformar o modelo em codigo executavel;
3. Teste: visa assegurar a qualidade e validar o funcionamento do que foi desenvolvido;

4. Publicagao: tem como objetivo planejar a entrega do que foi desenvolvido e dispo-

nibilizar o sistema aos usuarios finais;

5. Gestao de Configuracao e Mudanga:objetivo desta disciplina é gerenciar o acesso
aos artefatos do projeto, inclui o rastreamento de versoes de artefatos ao longo do

tempo, como também o controle e gerenciamento de alteragoes neles;

6. Gestao do Projeto: essa disciplina inclui todas as atividades de gestao do projeto,
tais como gerenciamento de riscos, coordenar as pessoas e os sistemas fora do escopo
do projeto e assegurar que o projeto seja entregue dentro do prazo e dentro do

orcamento; e

7. Ambiente: esta é uma disciplina de apoio que visa assegurar o processo adequado,
garantindo que as orientacoes e ferramentas estao acessiveis e disponiveis ao time

do projeto.

O AUP foi criado com base em alguns conceitos basicos. Primeiro, as pessoas nao
lerao a documentacao detalhada do processo, no entanto irdo vao querer orientacao e
treinamento de alto nivel de tempos em tempos. Segundo as coisas devem ser descritas e
em poucas paginas. Terceiro, concentre-se nas atividades e riscos importantes. Quarto, as
equipes devem usar as ferramentas que se sentem mais confortaveis para um determinado
trabalho, e ndo ferramentas impostas pelo processo. E, finalmente, o processo deve ser
altamente personalizavel para que seja possivel adapta-lo as necessidades de um projeto

especifico [49].

Crystal Clear

O Crystal Clear é uma metodologia que faz parte do conjunto de metodologias Crystal
de desenvolvimento de software. A familia Crystal é dividida por cores, as metodologias
sao aplicadas de acordo com o tamanho e complexidade do projeto e necessidade de

comunicagdo e coordenacgao, a Crystal Clear é aplicavel a projetos com times de até 8
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pessoas, o Crystal Yellow para times de 10 a 20 pessoas, o Orange para times de 25 a 50,
o Red de 50 a 100, e assim sucessivamente através do Maroon, Blue e Violet [50].

A familia de metodologias Crystal tem em comum as mesmas prioridades, que sao
[50]:

e Seguranca no resultado do projeto;

e Eficiéncia no desenvolvimento; e

e Habitabilidade das convengoes (o time precisa aceitar o processo).

O Crystal tem a equipe do projeto orientada para sete propriedades, sendo as trés
primeiras essenciais e as demais podem ser adicionadas qualquer ordem para aumentar a
margem de seguranca do projeto [50]:

1. Entregas frequentes;

2. Melhoria reflexiva;

3. Comunicagao proxima;

4. Seguranga pessoal (o primeiro passo na confianga);

5. Foco;

6. Facil acesso a usuarios experientes; e

7. Ambiente de desenvolvimento com testes automatizados, gerenciamento de configu-

racao e integragao frequente.

O Crystal Clear também possui uma série de principios, cuja ideia central é [50]:

e A quantidade de detalhes necessarios nos documentos de requisitos, design e plane-

jamento varia de acordo com as circunstancias do projeto;

e Trabalho intermediarios podem ser reduzidos na medida em que caminhos de comu-
nicagao curtos, ricos e informais estao disponiveis para a equipe e software testado

e funcionando é entregue frequentemente; e

e O time deve ajustar continuamente suas convengoes de trabalho para se adequar as
personalidades particulares da equipe, ao ambiente de trabalho local e as peculiari-

dades de tarefas especificas.

O Crystal nao exige nenhuma técnica especifica para ser usado, e pode ser empregado

por qualquer pessoa no projeto , sendo o Crystal Clear é uma otimizagao que pode ser
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aplicada quando a equipe é composta de duas a oito pessoas sentadas na mesma sala
ou em escritérios adjacentes, isso facilita uma "osmética', o que significa que as pessoas
se ouvem mutuamente discutindo diariamente as prioridades, o status, os requisitos e o
projeto do projeto [50].

As abordagens ageis modificam a maneira como equipes de desenvolvimento traba-
lham e seu relacionamento com as areas de negdcio. Essas modificagoes geraram muitos
beneficios e solucionaram diversos riscos em projetos de desenvolvimento, no entanto ris-
cos ainda precisam ser identificados e analisados como passo inicial na busca por diminuir

a probabilidade de fracasso do projeto [51].

2.2 Gestao de riscos em projetos

Os riscos podem ser definidos como o efeito das incertezas nos objetivos do projeto [5].
Como se trata do efeito das incertezas em algum objetivo do projeto, os riscos podem ser
classificados como ameagas ou oportunidades [4].

A gestao de riscos requer a identificacdo e controle da exposi¢do da organizacdo aos
riscos que podem impactar seus objetivos de negécio [5]. Tem como objetivo, além de
potencializar a ocorréncia de eventos que oferecem oportunidades ao projeto e minimizar a
possibilidade da ocorréncia de eventos negativos ao projeto [4], sistematizar esse processo
para que ocorra de forma visivel que possa ser repetido e seja aplicavel de forma consistente
visando apoiar a tomada de decisao fundamentado em um entendimento arraigado dos
riscos e seu possivel efeito nos objetivos da organizacao.

A gestao eficaz dos riscos estd pautada em principios, estrutura e processos, que se

relacionam conforme identificado na Figura 2.17
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Figura 2.17: Principios, estrutura e processos para gestao de riscos (Fonte: [5]).

O preocupagao central da gestao de riscos é a criagao e protecao de valor. Isso significa
que a gestao de riscos contribui para a realizacdo dos objetivos e para a melhoria do
desempenho do projeto. E tamanha sua importancia que o tema aparece no centro dos
principios abordados na ISO 31000:2018. Esses principios visam oferecer orientagoes sobre
as caracteristicas da gestao de riscos eficaz e eficiente e também fornecem a base para o

gerenciamento de riscos, sao eles [5]:

1. Integrada: a gestao de riscos é parte integrante de todos os processos organizacionais.

Toda a organizacao deve ser responsavel pela gestao eficaz dos riscos, esta atividade

nao pode ser dissociada das principais atividades e processos da organizacao.

2. Estruturada e abrangente: a gestao de riscos deve possuir uma estrutura solida e

abrangente.

Este tipo de abordagem estruturada e abrangente contribui para a obtencao de

resultados mais consistentes e compativeis com os objetivos da organizacao.

3. Personalizada: a gestao de riscos deve ser personalizada.

Cada organizacao, estrutura ou projeto possui uma estrutura tnica, nesse sentido

nem todos os processos sao iguais para todos. Dessa forma é necessario personalizar
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os processos de gestao de riscos de acordo com os contextos interno e externo da
organizacao com vistas a ter maior eficacia e eficiéncia nos processos e contribuir

para o atingimento dos objetivos da organizacao.

Inclusiva: a gestao de riscos ¢ transparente e inclusiva.

Os avaliadores devem envolver todas as partes interessadas no projeto, consulta-las
e informé-las acerca dos processos de gestao de riscos do projeto, isso possibilita
que seus conhecimentos e pontos de vista sejam considerados e resulta numa melhor

conscientizacao por todos.

Dinamica: a gestao de riscos deve ser diligente.

Os contextos interno e externo de organizagoes mudam constantemente e isso faz
com que surjam ameacas e oportunidades aos projetos. A gestao de riscos deve se

antecipar e detectar, reconhecer e responder a estas mudancas de forma oportuna.

Melhor informacao disponivel: a gestao de riscos baseia-se nas melhores informacoes

disponiveis.

O processo de gestao de riscos tem como sua principal entrada as informagoes, sejam
dados histoéricos, experiéncias, retroalimentacao dos stakeholders, observagoes, entre

outros.

Fatores humanos e culturais: pessoas desenvolvem projetos e a gestao de risco deve

considera-las.

O comportamento e cultura influenciam consideravelmente todos os aspectos da

gestao e da organizacao.

Melhoria continua: a gestao de riscos facilita a melhoria continua por meio do

aprendizado e experiéncias.

E importante que as organizagoes desenvolvam e implementem estratégias para evo-

luir e melhorar a maturidade em gestao de riscos.

Os frameworks para gestao de riscos sao constituidos por uma sequéncia de passos

bem definidos e estruturados, aplicados de forma sequencial. Apesar de serem passivos de

uso em qualquer tipo de projeto [7] a estrutura e forma de aplicagdo desses frameworks

estd muito préxima do gerenciamento tradicional de projetos com fases bem definidas e

sequenciais. Para que seja possivel ter um melhor entendimento das diferengas da gestao

de riscos entre as metodologias, na Secao 2.2.1 serd explorado o gerenciamento de riscos

na metodologia tradicional, na Se¢ao 2.2.2 sera evidenciado o gerenciamento de riscos em

TT e na Secao 2.2.3 serd explorado o gerenciamento de riscos em metodologias ageis.
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2.2.1 Gestao de riscos na metodologia tradicional

A metodolgia tradicional de gestao de projetos, como visto na Secao 2.1.1, recomenda
uma abordagem estruturada, com um planejamento extenso e fases sequenciais e bem
definidas. Os frameworks atuais de gestao de risco consistem em passos bem delimitados
para gerir riscos dentro dos limites suportavel pela organizagdo. A norma ABNT NBR
ISO 31000 é um dos frameworks mais aplicados atualmente. Essa norma surgiu na neces-
sidade de compatibilizar padroes publicados anteriormente, integra diversas metodologias
e terminologias e consiste em um processo e estrutura abrangente buscando assegurar que
o risco serd gerenciado de forma eficaz, eficiente e coerente [52].

A TISO 31000 descreve detalhadamente o processo sistematico e 16gico que organiza-
¢oes podem utilizar para gerenciar riscos. Contempla atividades de identificacao, anélise,
avaliacao e tratamento do risco. Durante todo o processo devem ser comunicadas e con-
sultadas as partes interessadas e monitorados e controlados os riscos visando certificar

que nenhum tratamento adicional seja necesséario [5]. A Figura 2.18 apresenta o processo
de gestao de risco segundo a norma ABNT NBR ISO 31000:2018.

Processo de gestao de riscos
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——uc M15C05
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Maonitoramento e andlise critica

Figura 2.18: Processo de gestao de riscos (Fonte: [5]).
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A primeira atividade no processo de gestao de riscos segundo a norma é o estabeleci-
mento do contexto. Essa atividade visa avaliar a natureza e a complexidade dos riscos,
por meio da captura dos objetivos da organizacao, o ambiente interno e externo, as partes
interessadas e os critérios de risco no contexto da organizacao. Esse processo é seguido
pelo processo de avaliagao do de riscos, que é dividido em trés etapas: identificagcdo, and-
lise e avaliacao dos riscos, que por sua vez sao seguidos pela etapa de tratamento dos

riscos. Estas etapas tém como objetivo [5]:

e [dentificagdo dos riscos: o objetivo dessa etapa é gerar uma lista abrangente de riscos
baseada nas possiveis fontes de riscos, identificando também as areas impactadas,

eventos e suas causas e consequéncias potenciais aos objetivos do projeto;

e Andlise dos riscos: tem como objetivo a compreensao dos riscos, envolve a apre-
ciacao das causas e fontes de risco, suas consequéncias positivas e negativas, e a

probabilidade de que essas possam ocorrer;

e Awvaliacao dos riscos: a avaliagdo dos riscos tem como finalidade apoiar a tomada de
decisdo. Envolve uma comparagao do nivel de risco encontrado durante o processo
de analise com os critérios estabelecidos durante a identificacao do contexto para,

assim, definir a necessidade de tratamento do risco;

e Tratamento dos riscos: esta etapa objetiva selecionar uma ou mais opcoes para

tomar agoes para modificar os riscos, bem como a implementagao destas agoes.

O Monitoramento e analise critica é um processo continuo que visa assegurar e melho-
rar a qualidade e eficacia da concepc¢ao, implementacao e resultados do processo de gestao
de riscos. O Registro e relato é a atividade de documentagao de todo processo e visa for-
necer informagoes para tomada de decisao, melhorar as atividades de gestao de riscos,
comunicar as atividades e resultados e apoiar a interacao com as partes interessadas.

Existem diversos frameworks que tratam da gestdo de riscos, dentre eles, um dos
mais conhecidos mundialmente é o Pratice Standard for Risk Management do Project
Management Institute (PMI). Este material é uma derivacdo do Project Management
Body of Knowledge (PMBOK) e tem uma abordagem abrangente sobre a gestao de riscos,
com um conjunto de processos especificos para tal disciplina. Este material divide a gestao

de riscos em 06 processos:

e Planejar o gerenciamento dos riscos: este processo tem como objetivo desenvolver
a estratégia de gerenciamento de riscos do projeto, para definir como os processos
de gestao de riscos serao executados e integrados com os demais processos de gestao

de projetos;
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e [dentificar os riscos: este é um processo iterativo, pois deve ser revisitado diversas
vezes no decorrer do projeto, e tem como objetivo identificar os riscos em sua maxima

extensao;

e Realizar a andlise qualitativa dos riscos: este processo avalia os riscos individual-

mente identificados e os prioriza com base em suas caracteristicas;

e Realizar a andlise quantitativa dos riscos: este processo visa prover uma estimativa

numérica sobre o impacto do risco nos objetivos do projeto;

e Planejar respostas aos riscos: este é o processo de determinar as acoes efetivas
que serao tomadas como respostas aos riscos identificados individualmente e para o
projeto como um todo, visa assegurar que as chances de sucesso do projeto sejam

aumentadas considerando as restri¢coes do mesmo;

e Monitorar e controlar os riscos: o objetivo desse processo ¢ monitorar e controlar
os riscos do projeto com vistas a identificar riscos residuais, novos riscos, garantir
que as respostas aos riscos sejam executadas no prazo certo e avaliar sua efetividade

no decorrer do ciclo de vida do projeto.
Sao consideradas estratégias para respostas aos riscos:

e FEuvitar/Explorar: envolve tomar agdes para que uma ameaga Nnao 0COITa ou, caso
ocorra tenha impacto minimo nos objetivos do projeto e, no caso de uma oportuni-

dade, assegurar que caso ocorra esta seja aproveitada da melhor forma pelo projeto;

o Compartilhar/transferir: envolve transferir o risco a um terceiro que possa melhor

trabalhar com a ameacga ou explorar melhor uma oportunidade;

e Mitigar/aumentar: esta estratégia envolve tomar agoes que visam aumentar a pro-
babilidade e/ou o impacto das oportunidades e diminuir a probabilidade e/ou im-

pacto das ameacas;

o Aceitar: esta estratégia é utilizada quando nenhuma das demais se aplica, envolve
nao tomar acao alguma a nao ser que o risco ocorra, no caso da ocorréncia do risco
deve-se ter preparado um plano de contingéncia para que o mesmo seja implemen-
tado.

Com uma abordagem baseada em processos bem definidos, etapas sequenciais, aplica-
¢ao sistematica de principios e abordagens para identificar, avaliar e monitorar os riscos,
os frameworks atuais, tais como a Norma ABNT NBR ISO 31000, PMBOK, Practice
Standard for Project Risk Management, Management of Risk (MoR) framework, entre
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outros, se tornam muito préximos do modelo tradicional de gestdo de projetos. No en-
tanto, para todas as industrias, deve-se levar em consideracdo que, ao avaliar os riscos
relacionados a uma determinada solucao, o nivel de risco estabelecido baseia-se em conhe-
cimentos basicos, incluindo pressupostos, compreensao fenomenolédgica, modelos, dados e
declaragoes de especialistas [53]. Assim, para a area de Tecnologia da Informagcao, assim
como em qualquer outro projeto, devem ser consideradas as peculiaridades da industria

quando se pensa em riscos em projetos.

2.2.2 Gestao de riscos em projetos de TI

O desenvolvimento de softwares data da década de 60 [54] e, como em qualquer campo,
nos seus estagios iniciais ocorreram alguns desastres. O estudo de muitos destes desastres
revelou que os problemas ocorridos poderiam ter sido evitados ou altamente reduzidos
caso houvesse uma preocupacao inicial na identificacao e resolucao de seus elementos de
maior potencial de risco [55]. Ainda assim atualmente é visto que a taxa de sucesso
no desenvolvimento de novas aplicagoes continua baixa, isso se da em razao de muitos
aspectos e praticas influenciarem para o atingimento do sucesso do projeto [54].

Visto que os softwares sao nos dias de hoje componentes essenciais para qualquer
ambiente de negdcio, dessa forma se faz necessario um esfor¢o maior no gerenciamento
dos riscos envolvendo projetos de desenvolvimento de novas aplicagoes [56]. Riscos em
TI podem ser descritos como eventos relacionados a TI que podem causar impacto no
negocio, e estes podem acontecer com frequéncia e impactos incertos, e criar barreiras para
o atingimento dos objetivos estratégicos do negdcio [57]. Para projetos de desenvolvimento
de software os riscos devem estar enderegados nao apenas ao atingimento dos objetivos
do projeto em custo e tempo, mas também em desempenho e confiabilidade do sistema
[56].

Os frameworks comuns da industria podem ajudar a determinar como prevenir ou
mitigar riscos comuns em determinados setores especificos [58]. Uma abordagem comum,
rapida e de baixo custo de identificar riscos em processos de desenvolvimento de software
e avaliar sua exposicao sao as listas de verificacao. Estratégias de controle de riscos visam
reduzir, ou até mesmo eliminar a probabilidade de ocorréncia das ameacas ao projeto de
desenvolvimento bem como se mostram tteis para limitar o seu impacto [59].

Em ambientes que utilizam metodologias ageis, algumas atividades de gerenciamento
de riscos estao intrinsecamente incorporadas no método agil utilizado. No entanto, a area
do processo de gerenciamento de riscos incentiva uma abordagem mais sistematica para

gerenciar riscos, tanto técnicos como nao técnicos [58].
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Dadas as diferencas entre abordagens tradicionais e ageis, a identificacdo de riscos
de em metodologias ageis requer uma nova visao, que nao depende excessivamente do

conhecimento de riscos de desenvolvimento tradicional [51].

2.2.3 Gestao de riscos em metodologias ageis

O gerenciamento de riscos em projetos ageis continua sendo uma atividade passiva e im-
plicita que pode ser mal direcionada e muitas vezes incompreendida [10]. As metodologias
ageis afirmam que os mecanismos de feedback reduzem o risco (negativo) ao disponibi-
lizar a informagao em tempo habil, para que os membros do projeto possam anunciar
resultados negativos [10].

Uma das metodologias dgeis mais conhecidas e aplicadas no mundo é o Scrum. Essa
metodologia proporciona a redugao dos riscos por meio da colaboragao com clientes e sta-
keholders durante todo o desenvolvimento do projeto e também pelas entregas frequentes
em periodos curtos de tempo [38]. O Guia para o Conhecimento em Scrum (SBOK) su-
gere a identificacao didria de possiveis riscos pelo time Scrum como pratica de gestao de

riscos nessa metodologia, como evidenciado pela Figura 2.19 [60]:
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Figura 2.19: Modelo de gestao de riscos para metodlogia Scrum (Fonte: [60]).

Apesar de frequentemente mencionado, os riscos sao tratados de maneira bastante
restrita e implicita em projetos dgeis [10]. E consenso que riscos ao projeto sdo aqueles
fatores que impactam no atingimento dos objetivos do projeto e que possivelmente podem
leva-lo ao fracasso. Nesse cenario, para que possa ser feito um gerenciamento eficaz dos

riscos do projeto é preciso que seja definido previamente o que e quais sao fatores que
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levam um projeto a nao lograr éxito. Dessa forma a Se¢ao 2.3 tem como objetivo esclarecer

o que sao fatores de sucesso e de insucesso em projetos.

2.3 Fatores e critérios de sucesso e insucesso em pro-

jetos

Existem poucos tépicos dentro da gestao de projetos que sao tao frequentemente discuti-
dos, e ainda sem chegar a um consenso, como a nocao do que seja sucesso de um projeto
[61].

A classificacao de sucesso ou insucesso de projetos é um constructo multidimensional
que envolve diversos fatores [62]. A literatura propoe miultiplas definigbes de sucesso
e insucesso em projetos de desenvolvimento de aplicacbes bem como descreve diversos
aspectos que influenciam na entrega do projeto a contento, como por exemplo: estrutura
organizacional; comunicacao com stakeholders; requisitos do cliente e especificagdes do
sistema; cronograma e orcamento; satisfacao do cliente; qualidade; suporte da alta gestao;
ferramentas e processos de gestao; metodologias de desenvolvimento de software, dentre
outras [54].

Nesse momento se faz necessario que seja feita uma distingao entre alguns conceitos.
Primeiramente nao se deve confundir sucesso em projeto, que é aquele referente ao atingi-
mento dos objetivos do projeto, e sucesso da gestao do projeto, que é aquele relacionado
com os aspectos gerenciais do projeto, tais como custo, cronograma e qualidade. Outra
diferenciacao a ser clarificada é que existem fatores de sucesso, aqueles que se referem aos
insumos para o sistema de gestao que conduzem direta ou indiretamente ao sucesso do
projeto ou da organizacao, e critérios de sucesso que estao ligados as medidas pelas quais
o sucesso ou o fracasso de um projeto sera julgado [63].

Historicamente o entendimento de sucesso em projetos esta ligado ao conceito simplista
da tripla restrigao, conhecido ainda como iron triangle [64], e envolve as varidveis tempo,
escopo e custo do projeto. O The Standish Group, em 2014, realizou uma pesquisa com
309 respondentes sobre a definicao de sucesso em projetos de TI e obteve os seguintes

resultados:
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Tabela 2.1: Definicao de sucesso em projetos de T1 [1]

# Caracteristica Percentual

1 Dentro do prazo 30%

2 No custo planejado 32%

3 Com escopo completado 26%

4 Alinhado as estratégias organizacionais 29%

5  Gera valor para a organizagao 52%

6 Satisfaz o cliente 41%
Todos acima 33%
Tripla restricao (Iron Triangle) 15%

Diversos autores tém pesquisado quais sao os possiveis fatores e critérios de sucesso
e insucesso em projetos, no entanto ainda nao existe um consenso sobre os fatores e cri-
térios determinantes para o fracasso de um projeto. Dessa forma para que o tema possa
ser abordado com consisténcia e amparo cientifico é necessario um soélido levantamento
visando coletar a visao de iniimeros decisores. Por se tratar de uma pesquisa é necessa-
ria validacao cientifica e esta pode ser alcancada por meio da modelagem por equacoes

estruturais.

2.4 Modelagem por equacoes estruturais

A modelagem por equagoes estruturais, ou Structural Equations Modeling (SEM), em
inglés, pode ser melhor definida como uma classe de metodologias que procura representar
hipdéteses sobre os meios, variancias e covariancias de dados observados em termos de um
numero menor de pardmetros estruturais definidos por um modelo hipotético. Esse tipo
de modelagem representa o hibrido de duas vertentes estatisticas separadas. A primeira
é a analise fatorial desenvolvida nas disciplinas de psicologia e psicometria. A segunda é
a modelagem simultanea de equagoes desenvolvida principalmente em econometria, mas
com uma histéria antiga no campo da genética [18]. Pode ser visto como uma forma geral
de modelos estatisticos comumente empregados, tais como analise de variancia, analise
de covariancia, regressao multipla, andlise fatorial, analise de caminho critico, modelos
econométricos de equacao simultanea e modelagem nao recursiva, modelagem multinivel
e modelagem de curva de crescimento latente [65].

O principal objetivo deste tipo de analise é confirmar hipéteses de pesquisa sobre os
meios observados, varidncias e covariancias de um conjunto de variaveis. As hipoteses
devem ser representadas por uma série de parametros estruturais, como por exemplo, car-
gas de fatores, caminhos de regressao, que sao o menores do que o nimero de parametros

observados [65]. Normalmente este tipo de modelagem é representado por meio de um
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diagrama de rede formado pelas relagoes sugeridas (hipdteses) entre as varidveis latentes
e seus indicadores e relagoes direcionais (regressoes) e nao direcionais (correlagoes) [65].

Existem dois tipos de abordagem por modelagem de equacoes estruturais, a primeira ¢é
baseada em covariancia e é chamada de Covariance-based Structural Equations Modeling
(CB-SEM), cujo objetivo é confirmar ou rejeitar teorias e faz isso determinando o quao
bem um modelo tedrico proposto pode estimar a matriz de covariancia para um conjunto
de dados de amostra [66]. A segunda abordagem é por minimos quadrados parciais, ou
Partial Least Squares (PLS) em inglés, e é usada principalmente para desenvolver teorias
em pesquisas exploratorias, faz isso com o foco em explicar a varidncia nas variaveis
dependentes ao examinar o modelo [66].

Dentre as abordagens de modelagem por equacoes estruturais, a modelagem por mi-
nimos quadrados parciais, do inglés Partial Least Squares Structural Equation Modeling
(PLS-SEM) | tem se tornado a técnica de andlise multivaridvel mais aplicada em pesquisa
de gerenciamento [67]. A Figura 2.20 demonstra o crescimento do uso dessa aborda-
gem nas areas de marketing, no gerenciamento de sistemas de informagao (Management

Information Systems Quarterly (MIS Quarterly)) e no gerenciamento estratégico [68].

200 Marketing
180
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140
12
MIS Quarterly

100

Numero cumulativo de artigos

Gerenciamento estratégico

1980 1990 2000 2010

Figura 2.20: Crescimento do uso da abordagem PLS (Fonte: [68]).

Grande parte desse aumento pode ser associado a habilidade dessa abordagem em
tratar modelagens problemédticas comuns nas ciéncias sociais [68]. A abordagem por mi-
nimos quadrados parciais funciona com muita eficiéncia ao se trabalhar com modelos com
muitos contructos e diversos relacionamentos ou com muitos indicadores por constructo,
nessas situagoes o PLS alcanga niveis estatisticos mais altos e atinge a convergéncia com
maior frequéncia do que utilizando-se o CB-SEM [68]. Dessa forma, esta foi a abordagem

escolhida para este estudo.
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2.4.1 Modelagem de equagoes estruturais por minimos quadra-
dos parciais (PLS-SEM)

A modelagem de equagoes estruturais por minimos quadrados parciais tem como princi-
apal objetivo estimar a variagao de constructos enddgenos e suas respectivas variaveis de
entrada [?]. Essa técnica permite estimar relacionamentos entre Q(¢=1,2...,Q) blocos de
variaveis expressas por constructos nao observaveis, ou seja, a técnica basicamente cons-
tréi um sistema de equagoes interdependentes baseadas em regressoes simples e multiplas.
Esse esquema estima a rede de relacionamento entre variaveis latentes e entre as variaveis
latentes e suas varidveis manifestas [69].

Essa abordagem ¢ formada por dois submodelos. O submodelo interno, ou também
conhecido como um modelo estrutural, especifica as relagoes entre as variaveis latentes
independentes (também chamadas de exdgenas, pois explicam o modelo, neste caso &; e &)
e dependentes (também chamadas de enddgenas, por serem explicadas pelo modelo, &3 no
modelo apresentado), e o submodelo externo, conhecido como um modelo de medigao, que
especifica as relacoes entre as variaveis latentes e as varidveis manifestas (ou indicadores),

indicadas pelos retangulos X,,,,como pode ser visto na Figura 2.21 [70].

SUBMODELO INTERNO

Figura 2.21: Modelo conceitual de equagoes estruturais (Fonte: [70]).
O modelo estrutural pode ser matematicamente descrito por:

& = Boj+ Y Beiba +¢

q:€q—E;
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Onde ¢;(j = 1,2, ..., J) é a variavel genérica endégena latente, 3,; é o coeficiente gené-
rico que relaciona a ¢-ésima variavel latente exdgena a j-ésima variavel latente endogena,
e (; se refere ao erro da relagao interna [69].

Os modelos de medicao, por sua vez, podem ser constituidos exclusivamente por indi-
cadores reflexivos ou formativos ou por uma combinacao de ambos, sendo que a decisao
se um determinado constructo deve ser operacionalizado com indicadores formativos e/ou
reflexivos deve basear-se em consideragoes tedricas [71]. Para qualquer um dos modelos

selecionados, devem ser respeitadas as seguintes hipdteses [72]:

1. As varidveis manifestas devem ter média zero e variancia 1;

2. Cada conjunto de variaveis manifestas deve ser primeiramente transformado para

que seja possivel garantir correlagoes positivas com as varidveis latentes y,,9 =
1,2...,G.

Modelos de Reflexivo

Os indicadores reflexivos podem ser vistos como uma amostra representativa de todos
os itens possiveis disponiveis no dominio conceitual da construgao, assim, uma vez que
uma medida reflexiva determina que todos os itens indicadores sdo causados pelo mesmo
constructo, os indicadores associados a um determinado constructo devem estar altamente
correlacionados entre si [66]. Ademais itens individuais devem ser intercambiaveis e qual-
quer item tnico geralmente pode ser excluido sem alterar o significado do contructo, desde
que se mantenha sua confiabilidade. O fato de o relacionamento passar do constructo a
seus indicadores, implica que, caso haja mudanca no constructo, todos os indicadores

mudarao simultaneamente [66]. A Figura 2.22 indica esse modelo.
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MODELO REFLEXIVO

Figura 2.22: Modelos de medicao reflexivo.

Nesse modelo,uma variavel latente se forma por um conjunto de variaveis manifestas.

Dessa forma seu modelo de medida é definido uma regressao linear simples [69]:

Tpg = Apo + Apg€q + €pg

Onde Ay, é o peso associado a p — ésima varidvel manifesta no ¢ — ésimo bloco e a
imprecisao do processo de medigao ¢ representada pelo erro ep,.

De acordo com a abordagem, todas as variaveis latentes sdo estimadas em forma de
combinagoes lineares dos seus indicadores, nesse sentido, deve obedecer a hipotese de que
0 €ITO €,, tem média igual a zero e ¢ nao correlacionado com a varidvel latente do mesmo

bloco, nesse sentido, deve obedecer a seguinte relagdo matematica:

E(qu|§q> = Apo + Apg,

Neste tipo de relacionamento, as variaveis manifestas devem ser unidimensionais no
sentido da andalise fatorial. O objetivo é que cada conjunto de indicadores se relacione
fortemente com sua variavel latente [73]. Dessa forma, é preciso garantir a unidimensio-

nalidade e para isso sao utilizadas tipicamente 03 técnicas [72]:

e a de Cronbach: é uma medida de consisténcia interna de uma escala unidimensional
de vérios itens [71], que fornece uma estimativa da confiabilidade com base nas

intercorrelagoes dos indicadores observados [66] e pode pode ser definido por [74]:
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_ Y ppt COT (Tpg, Tprg) P,
Py + 2 ptprs cor(Tpg; Tpg) Py —1

Onde, F; se refere ao niimero de varidveis manifestas presentes no bloco q.

O alfa de Cronbach quantifica o quao bem um conjunto de indicadores impacta um
constructo unidimensional, caso os dados formem uma estrutura multidimensional
este coeficiente tende a ser baixo. Um problema na avaliacao do alfa de Cronbach
é que as correlagoes entre os indicadores e o comprimento da escala sdo criticas,
influenciando o alfa. Além disso, o tamanho da amostra tem um efeito significativo
na precisao da estimativa de alfa [71]. Valores deste coeficiente variam entre 0 e
1, valores menores que 0,6 indicam falta de confiabilidade de consisténcia interna,
aqueles entre 0,6 e 0,7 sdo tidos como aceitaveis para pesquisas exploratorias, entre
0,7 e 0,9 sao considerados como satisfatérios, ja aqueles acima de 0,90 nao sao
desejaveis, pois indicam que todos os indicadores estao medindo o mesmo fendmeno

e provavelmente ndo é uma medida valida para o constructo [66].

e p de Dillon-Goldstein (Composite reliability): essa técnica tem foco na varidncia da
soma das variaveis que compoem um bloco. Quando seu valor é superior a 0.7 o

bloco é considerado homogéneo. Seu calculo se da por meio da féormula:

(S2y Apg)?
(S0 Apg)? + (24 (1 = A2,)

p:

Onde Ay, € o loading do indicador p no bloco ¢ correspondente [69].

e Andlise de componentes principais: essa é uma técnica que analisa os valores da
propria matriz de correlacao dos indicadores. Um bloco é considerado unidimen-
sional caso o primeiro valor da matriz de correlagdo for maior que 1 e os demais
menores. Depois dessa verificagdo é preciso verificar se as outras variaveis do bloco
estao positivamente correlacionadas com o primeiro fator, no caso da correlagao ser
negativa, significa que o indicador é inadequado e deve-se retira-lo do bloco, este

procedimento é conhecido como bootstrap [69].

Enquanto o a de Cronbach assume a equivaléncia paralela das variaveis manifestas, isto
é, assume que cada variavel manifesta é igualmente importante na definicao da varidvel
latente, a técnica do p de Goldstein se baseia nos resultados dos modelo ao invés de se

basear nas correlagoes entre as variaveis manifestas.
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Modelos Formativo

Os modelos de medicao formativos, ao contrario do que acontece com modelos reflexivos,
baseiam-se no pressuposto que os indicadores influenciam o constructo [66]. Neste tipo de
modelo, os indicadores nao sao intercambiaveis, dessa maneira, cada indicador compoem
um aspecto especifico do constructo e em conjunto determinam o significado do constructo,
o que implica que a omissao de um indicador altera potencialmente a natureza do mesmo
[66].

Na modelagem por meio de diagrama de rede, para o modelo reflexivo, a direcao
de causalidade flui do constructo para seus indicadores e, no modelo formativo, flui dos

indicadores para o constructo como exemplificado na Figura 2.23.

MODELO FORMATIVO

Figura 2.23: Modelos de medi¢ao formativo.

Acontrario do modelo reflexivo, neste modelo a varidvel latente é definida como uma
combinagao linear das variaveis manifestas correspondentes, assim, cada variavel mani-
festa é uma variavel exdgena no modelo de mensuracao. Além disso, e mudangas em um
indicador nao implicam mudancas nos outros e a consisténcia interna nao se torna um
problema como no modelo anterior. Dessa forma o modelo de medigdo pode ser expresso
por [69]:

Pq

§g = Z WpqTpg + Og

p=1

o1



Onde w,, €é o coeficiente que liga cada varidvel manifesta a sua varidvel latente cor-
respondente e o erro J, representa a fragao da varidvel latente correspondente nao conta-
bilizada pelo bloco de varidveis manifestas. A hipotese que deve ser assumida para esse

modelo ¢ a seguinte:

Pq
E(&q|7pq) = Z WpqTpg
p=1

Modelo Misto

O modelo misto nada mais é que a jun¢ao dos modelos formativo e reflexivo em um tnico
modelo, com o mesmo bloco de variaveis manifestas. Independente to tipo de modelo de
medicao o padrao de valores das variaveis latentes éq associado a g—ésima variavel §, pode
ser calculado como uma combinagao linear do seu proprio bloco de variaveis manifestas

por meio de uma relagao de pesos definida por:

A Pq
g = Z WpgTpq
p—1

Onde z,, sao varidveis padronizadas e w,, sao seus pesos. Esses pesos sao produzidos
pela convergéncia do algoritmo e depois transformados de modo a produzir pontuacoes
variaveis latentes padronizadas. A relacdo de peso deste modelo apenas implica que
qualquer variavel latente é definida como uma soma ponderada de suas proprias variaveis
manifestas, nao afeta a direcao do relacionamento entre a variavel latente e suas préprias
variaveis manifestas no modelo externo e por isso nao deve ser confundida com o modelo
formativo [69].

A abordagem por minimos quadrados parciais tem sido amplamente utilizada pelas
ciéncias sociais, pois pode lidar com todos os tipos de dados, padronizados ou nao, com
pressupostos minimos sobre as caracteristicas destes [75]. Isto faz com que se torne a
técnica ideal para analisar quais sao os fatores e critérios que mais influenciam para o
insucesso do projeto do ponto de vista dos entrevistados. Diante desse levantamento
pretende-se desenvolver métricas e indicadores de desempenho com vistas a minimizar as

taxas de insucesso em projetos de TI.

2.5 Métricas e indicadores de desempenho

Os termos medicao, medida, métrica e indicador, sdo frequentemente mal-interpretados e
utilizados sem a devida diferenciacdo, dessa forma se faz necessaria sua distingao, a qual

¢ apresentada a seguir [76]:
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e Medicao de desempenho: é a capacidade de medir e interpretar o desempenho de
processos, relaciona-se diretamente a capacidade de entendimento sobre o desempe-
nho de processos de negocio e compreende as dimensoes de tempo, custo, capacidade

e qualidade;

e Medida: Medida é a quantificacdo de dados em um padrao e qualidade aceitaveis
(exatidao, completude, consisténcia, temporalidade). Diz respeito a um dado, como

por exemplo uma unidade de medida (kg, cm, km, etc);

o Métrica: Métrica é uma extrapolagdao de medidas. E uma informacao, isto é, uma

conclusao com base em dados finitos;

e [ndicador: é uma representacao de forma simples ou intuitiva de uma métrica ou
medida para facilitar sua interpretacao quando comparada a uma referéncia ou alvo.
Representam informagoes e para serem validos devem refletir uma métrica, como

por exemplo niimero de reclamagoes/nimero de vendas

Infere-se que a existéncia de métricas bem elaboradas e apropriadas a prover suporte
a criacao de indicadores de problemas organizacionais sao requisitos de uma boa gestao
de desempenho [76].

Uma estrutura equilibrada de indicadores deve contemplar indicadores direcionado-
res e indicadores de resultados. Enquanto o primeiro tipo monitora a causa antes do
efeito, possibilitando alterar o curso para alcangar o resultado, o segundo se preocupa em
monitorar o efeito e, dessa forma, ndo permitem alterar determinado resultado [76].

As medigoes sao ferramentas primérias para o gerenciamento de atividades do ciclo
de vida de um projeto, avaliando a viabilidade dos planos e monitorando a aderéncia das
atividades do projeto a estes e sao também fundamentais na avaliacdo da qualidade dos
produtos e da capacidade dos processos organizacionais [77].

Para um programa de medicao suportar efetivamente os objetivos estratégicos da or-
ganizacio este deve ser escaldvel, automatizado, padronizado e flexivel [78]. A medida
que ocorrem mudancgas no mercado de software, as organizagoes de desenvolvimento de
software e suas necessidades também mudam, dessa forma um bom programa de medigao
deve possuir mecanismos que garantem sua robustez apesar das mudangas [78].

Essas medigoes podem sao feitas com base em indicadores de desempenho do projeto
ou Key Performance Indicator (KPI), em inglés. Indicadores de desempenho sdo medidas
que fornecem uma estimativa ou avaliagao de atributos especificos derivados de um modelo
em relagdo a necessidades de informagao pré definidas [77]. No entanto, KPIs nao sao
indicadores quaisquer, em contraste com indicadores genéricos, KPIs tem ligacdo com as
operagoes do negdcio [79], ou seja, devem estar alinhados aos objetivos estratégicos da

organizagao.
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Existem 07 critérios principais para a geragao de indicadores [80]:

1. Seletividade ou importancia: esta caracteristica refere-se a capacidade do indicador

de perceber caracteristicas chaves do processo, servigo ou produto a que se referem;

2. Simplicidade e clareza: esta caracteristica diz respeito a facilidade de compreensao

do indicador nos diversos niveis da organizacao;

3. Rastreabilidade e acessibilidade: esta caracteristica permite ao indicador que o
mesmo seja atualizado e seus dados estejam sempre disponiveis (resultados, me-

morias de célculo e responséveis);
4. Abrangéncia: o indicador deve ser representativo, inclusive em termos estatisticos;

5. Comparabilidade: o indicador deve ser facilmente comparavel com outros referenciais

apropriados;

6. Estabilidade: o indicador deve ser duradouro, gerado baseando-se em procedimentos

padronizados e que permitam previsibilidade de cenarios futuros;

7. Baizo custo: o indicador deve ser gerado a baixo custo, ou seja, o custo para a
geracao de informacgoes deve ser o minimo possivel. Também devem ser utilizadas
unidades adimensionais ou dimensionais simples, tais como percentuais e unidades

de tempo.

Muitas organizagoes de TT medem coisas que tém pouco ou até mesmo nenhum valor
[81]. Medigoes efetivas devem se concentrar em indicadores vitais e significativos que de-
vem ser econdmicos, quantitativos e utilizaveis, caso a organizacao tenha muitas medidas
pode-se perder o foco na melhoria dos resultados [81].

Visando evitar que se tenham muitas medigoes no processo de gestao de riscos, este
estudo tem foco nos fatores que mais influenciam o insucesso de projetos de acordo com
uma pesquisa desenvolvida pelo autor. Dessa forma pretende-se evitar uma gama de
indicadores desnecessarios, focando-se apenas naqueles que tém maior impacto no pro-
jeto. Para que seja possivel alcancar este objetivo o Capitulo 3 evidencia a metodologia

desenvolvida nesta pesquisa.
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Capitulo 3
Metodologia de Pesquisa

E possivel definir pesquisa como o processo formal e sistemdtico de desenvolvimento do
método cientifico, cujo objetivo fundamental é descobrir respostas para problemas medi-
ante o emprego de procedimentos cientificos [82]. A proposta desta pesquisa é apresentar
um novo desenho de gerenciamento de riscos a fim de diminuir a taxa de insucesso em
projetos ageis, com propoésito de contribuir com o aumento do indice de sucesso em proje-
tos de desenvolvimento de software. Os tdpicos que se seguem apresentam a classificagao

da pesquisa e sua estrutura.

3.1 Classificacao da pesquisa

Pesquisa é um procedimento formal, com método de pensamento reflexivo, que requer
um tratamento cientifico e se constitui no caminho para se conhecer a realidade ou para
descobrir verdades parciais [83].

A ciéncia pode ser dividia em dois campos: as ciéncias naturais, caracterizada como um
conjunto de conhecimento sobre uma classe de objetos ou fenémenos do mundo; e ciéncias
do artificial, classificada como conhecimento acerca de objetos e fendmenos artificiais,
ou seja, aqueles criados pelo ser humano [84]. Ainda de acordo com o autor enquanto
ciéncias naturais se preocupam em como as coisas sao, as ciéncias do artificial estao
mais preocupadas na producgao de artefatos com propriedades especificas e que realizam
objetivos.

Do ponto de vista paradigmatico o campo da ciéncia pode ser dividido em trés cate-
gorias distintas: as ciéncias formais, tais como filosofia e matemaética; as ciéncias explana-
torias, como ciéncias naturais e sociais; e as denominadas Design Sciences, que tem por
objetivo desenvolver artefatos para solugdo de problemas [11]. Esta pesquisa se enquadra,

dentro do campo das Design Sciences, pois tem como objeto principal o desenvolvimento
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a producgao de conhecimento para a elaboracao de um método que venha a solucionar o
problema da alta taxa de insucesso em projetos regidos por metodologias ageis.

Este estudo foi divido em duas fases e cabe classifica-lo de acordo com cada momento.
Para que fosse possivel elaborar a metodologia proposta foi utilizada a técnica de levan-
tamento de dados (survey), dessa forma foi desenvolvido um questionério, tendo como
objeto de pesquisa fatores e critérios de insucesso em projetos. Essa técnica foi escolhida
visando assegurar o anonimato respondentes e também nao ter desvios e nem diferenciacao
nas perguntas, foi aplicado de forma online, por meio da ferramenta de formularios Google
Forms, tendo como publico alvo gerentes de projeto, lideres de projeto e integrantes de
times de projeto com ampla divulgacao em nivel nacional. Nesta etapa a pesquisa pode
ser tipificada como qualitativa, pois tinha como foco investigar com maior profundidade
o problema estudado [82].

Para obter o ntimero necessario da amostra de respondentes foi utilizada uma técnica
chamada Statistical Power Analisys. Esse tipo de estimativa é utilizado por pesquisadores
para estimar quantos entrevistados sao necessarios para responder a pergunta de uma
pesquisa [85]. Este tipo de andlise estatistica utiliza como base o Teste de Hipoteses e
depende da significincia («), do tamanho da amostra (N) e do tamanho do efeito (Effect
size (ES)) da populacao [86].

Os Testes de Hipdteses sao utilizados quando se deseja testar a veracidade de alguma
afirmacao feita sobre determinada populacao, utilizando-se de resultados experimentais
provenientes de determinada amostra, pois muitas vezes afirmagoes sdo derivadas de teo-
rias e a adequacao ou nao dessa teoria num universo real pode ser verificada ou refutada
pela amostra. Entao, o objetivo desse teste é fornecer amparo metodologico que permite
ao pesquisador apoiar ou refutar a hipdtese formulada [87].

A importancia da Power analisys vem do fato de que diversos pesquisadores do campo
das ciéncias comportamentais e sociais, formulam e testam hipoteses que se espera rejeitar
como meios de estabelecer fatos ou fendémenos sobre o estudo [86]. Em um Teste de
Hipotese a hipotese Hy tipica, ¢ que uma correlagdo produto-momento populacional, 7,
é zero para ser testada na regiao critica de a = .05. Quando H, ¢é testado em uma
amostra de tamanho N, r realmente tende a zero, fazendo com que os pesquisadores
rejeitem erroneamente Hy, quando este é verdadeiro, este é chamado de erro Tipo I, cuja
probabilidade é controlado por « , nesse caso é de 5% [86]. Outra possibilidade é de nao
rejeitar uma hipotese falsa, o que chamado de erro Tipo II, cuja probabilidade é chamada

de (3, dessa forma a escolha de uma hipdtese correta se daria por 1-5 [86].
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~ B: Erro do tipo |l

« . Erro do tipo

Rejeito H, I Nio rejeito Ho

Figura 3.1: Exemplo de grafico com regides de rejeigdo em Teste de Hipoteses (Fonte:
[88]).

A Figura 3.1 mostra um grafico com as regides dos dois tipos de erros citados. Verifica-
se que para a regiao de «, a esquerda de X, o erro ocorre pela rejeicao da hipdtese
verdadeira Hj, erro Tipo I, e na regiao de [, a direita de X, o erro ocorre pela nao
rejeicao de uma hipdétese Hy falsa, erro Tipo II.

O resultado desse teste depende da magnitude do ES da populagao e também do
tamanho da amostra (N), quanto maior o tamanho da amostra ou o ES, maior é a proba-
bilidade de se rejeitar uma hipétese falsa [86]. Dessa forma, este tipo de anélise estatistica
explora a relagdo matemaética entre quatro variaveis: «, N, Power e o Effect size. Essa
relacao ¢é tal que, quando trés dessas variaveis estao fixas é possivel descobrir a quarta
[86].

Para apoio aos calculos, foi utilizado o software GPower3.1. Este software efetua diver-
sos calculos estatisticos, dentre eles a Power Analisys. Para que fosse possivel estabelecer
a quantidade minima da amostra, utilizou-se um teste de regressao multipla linear, com
andlise a priori. Nesse tipo de andlise, o tamanho da amostra (N¢) calculado como fungao
de [89]:

e O nivel Power requerido (1-3);

e O nivel de significancia pré especificado «; e

e O Effect size a ser determinado com a probabilidade (1-0).

Dessa forma, foi possivel simular 02 resultados com diferentes niveis de confianga, um
com 95% e outro com 90% de confianca, para estimar a quantidade minima da amostra
para cada um dos respectivos niveis de confianca.

Para uma anélise que proporcione 95% de confianga, foram determinados os valores
de Effect size = 0,15, a = 0,05 e 1-3 = 0,95, dessa forma foi possivel estabelecer que seria

necessaria uma amostra de pelo menos 129 respondentes, como destacado na Figura 3.2.
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Figura 3.2: Célculo da amostra para 95% de confianga.

Valendo-se da mesma ferramenta foi verificado que, pra uma andlise que proporcione
90% de confianca, é necessaria uma amostra de pelo menos 90 respondentes.

Apés encerrado o prazo dado para o preenchimento do questionario, as respostas foram
coletadas e a estas foi aplicada a modelagem por equagoes estruturais utilizando o método
por minimos quadrados parciais, dessa forma ao levantamento foi dado um viés estatistico
tornando a pesquisa nesse momento do tipo quantitativa. Essa analise gerou insumos para
que fosse elaborada a metodologia proposta nesse estudo.

Em uma segunda etapa foi desenvolvido um estudo exploratério, pois teve como princi-
pal objetivo desenvolver ideias com vistas a formulacao de problemas mais precisos, tendo
em vista a pouca exploracao da gestao de riscos em métodos ageis [82]. Essa etapa tem
como objeto o desenvolvimento e aplicagdo de uma metodologia de gestao de riscos voltada
para projetos que sao geridos por métodos ageis e teve sua aplicagdo em um projeto da
Universidade de Brasilia com o Exército Brasileiro. A partir dos Capitulos seguintes serao

exploradas a pesquisa, a metodologia desenvolvida e sua aplicagao no referido projeto.
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Capitulo 4

Pesquisa para identificar os fatores

criticos de sucesso de um projeto

O objetivo deste capitulo é apresentar os resultados obtidos a partir da pesquisa de-
senvolvida, aplicacdo do questionario e analise dos resultados. Esses dados servirao de
insumos para a elaboragao praticas e medigoes que, juntamente com o modelo proposto
no Capitulo 6, tem por objetivo ampliar as chances de sucesso de um projeto.

Inicialmente foi elaborada uma lista com intuito de analisar quais fatores e critérios
influenciam o insucesso de um projeto (Apéndice A). Os fatores visavam evidenciar si-
tuagoes no decorrer do projeto que poderiam leva-lo ao fracasso, ja os critérios sdo itens
que deveriam verificar situagoes apoés a finalizacao do projeto que objetivavam e obter dos
pesquisados qual sua percepc¢ao de insucesso no que tange ao que foi entregue. Visando
obter um resultado mais assertivo o publico alvo dessa pesquisa foi formado por, gerentes
de projetos, lideres de projetos e integrantes de times de projeto. Fatores e problemas em
projetos ageis de TI podem ser classificados em quatro categorias: Organizacionais, Pes-
soas, Processos e Técnicos [90]. Dessa forma, estas categorias foram consideradas como
constructos, tanto para os fatores como para os critérios de insucesso.

Para os fatores e critérios de insucesso foram elaborados 113 itens. Esses itens fo-
ram definidos apds um levantamento da literatura acerca do tema em questao e foram

distribuidas da seguinte maneira:

e Para a categoria Organizacional foram elaborados 16 itens sobre fatores e 5 sobre

critérios de insucesso;

e Para a categoria Pessoas foram elaborados 25 itens sobre fatores e 8 sobre critérios

de insucesso;

e Para a categoria Processos foram elaborados 27 itens sobre fatores e 10 sobre critérios

de insucesso; e
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e Para a categoria Técnico foram elaborados 16 itens sobre fatores e 6 sobre critérios

de insucesso.

Para que seja possivel medir a influéncia destes contructos é necessario também listar
itens de desempenho. Estes itens visam analisar, sob a percepcao dos entrevistados, quais
sao os fatores que influenciam o sucesso de um projeto. A compreensao dos critérios
de sucesso do projeto evoluiu a partir do conceito simplista de restrigdo tripla (custo,
tempo e escopo), conhecido como o tridngulo de ferro, para algo que engloba critérios de
sucesso adicionais, como qualidade, satisfacao das partes interessadas e gerenciamento de
conhecimento [91]. Dessa maneira, foram elencados 08 itens que englobam critérios como
custo, escopo, tempo, qualidade, satisfacao e gerenciamento.

Para coletar as opinides dos decisores foi desenvolvido um conjunto de 05 possiveis
respostas, baseadas na escala de Likert, que iam desde Nao tem impacto algum (refle-
tindo o o menor valor da escala, ou seja, 1) a Estd diretamente relacionado (€ indissocid-
vel)(refletindo o maior valor da escala, ou seja, 5).

Foram obtidas 82 respostas como resultado da aplicagdo do questionério de fatores de
insucesso em projetos. Com essa quantidade de respondentes e com o apoio do software
Gpower, foi possivel verificar que, com a quantidade de respostas, obtem-se uma confi-
abilidade de aproximadamente 88% como evidenciado na Figura 4.1. Com este nimero
de respostas foi utilizado o software SmartPLS para que fosse possivel gerar o modelo e

validar as questoes de desempenho.
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Figura 4.1: Calculo da amostra para a quantidade aproximada de respondentes.

Para analisar as respostas recebidas pelos especialistas foi gerado um modelo e utilizada
a configuragdo basica do software, ou seja, célculo por meio do algoritmo PLS, com
ponderagdo pelo caminho, com nimero maximo de 300 iteracoes e critério para paragem

em 107, como verificado por meio da Figura 4.2.

{} Configuracao @ Valores em falta |Fii Ponderacio

— Definicoes basicas
Esquema de ponderacdo (O Centroide () Fator @ Caminho

-

N® maximo de iteracoes: 300 o

Critério paragem (10 ~-X): |7 =

— Defini¢oes avancadas

Figura 4.2: Configuragao do Algoritmo PLS.
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Depois de realizados os calculos com o algoritmo PLS verificou-se que o modelo neces-
sitava de ajustes para que fosse possivel assegurar sua estabilidade. Dessa forma foram
retiradas algumas questoes que estavam influenciando negativamente o atingimento destes
valores. Ao final dos ajustes necessarios o modelo apresentou uma reducgao significativa

de questoes, que ficaram distribuidas da seguinte maneira:

e Na categoria Organiza¢ao-Fatores ocorreu uma reducao de 16 para 07 itens;
e Na categoria Pessoas-Fatores ocorreu uma reducao de 25 para 06 itens;

e Na categoria Processos-Fatores ocorreu uma reducao de 27 para 06 itens;

e Na categoria Técnico-Fatores ocorreu uma reducao de 16 para 05 itens;

e Na categoria Organizacao-Critérios ocorreu uma reducao de 05 para 04 itens;
e Na categoria Pessoas-Critérios ocorreu uma reducao de 08 para 05 itens;

e Na categoria Processos-Critérios ocorreu uma redugao de 10 para 09 itens; e

e Na categoria Técnico-Critérios ocorreu uma redugao de 06 para 04 itens.

Depois de retirados os itens que influenciavam negativamente nos constructos o foi

gerado o modelo apresentado na Figura 4.3.
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Figura 4.3: Modelo desenvolvido para validagdo do questionéario de fatores e critérios de
insucesso em projetos.

Apos o ajuste do modelo foi verificada a confiabilidade dos itens, medida pelos pesos
dos mesmos com relagao aos constructos. Itens com cargas extremamente baixas devem
ser cautelosamente revistos revisados, pois podem adicionar muito pouco valor explicativo
ao modelo enquanto atenuam e, portanto, enviesam as estimativas de os parametros que
conectam constructos. De forma geral, itens com cargas inferiores a 0,4 ou 0,5 devem
ser descartados [92]. Nesse sentido, verifica-se no modelo que apenas 06 itens apresentam
valores de carga inferiores a 0.7, ainda assim, estes estao ainda acima de 0.6 atendendo,
dessa maneira, ao requisito de confiabilidade de itens.

Para testar a significancia estatistica dos resultados, ao modelo foi aplicado um pro-
cedimento nao paramétrico chamado de bootstrapping. O bootstrapping é uma abordagem
utilizada para validar um modelo multivariado por meio da extracao de grande niimero
sub-amostras e extraindo-se um de sub-amostras e estimando modelos para cada uma
delas [93]. Para o teste de bootstrapping foi utilizado o tipo de teste bicaudal com 5000
amostras como pode ser verificado pela Figura 4.4.
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Bootstrapping

Bootstrapping is a nonparametric procedure that allows testing the statistical significance of various PLS-SE
and R? values.

{:} Configuragao {} Minimos quadrados parciais @ Valores em falta | Fsl  Ponderacio

— Definicdes basicas
Subamostras 5000 =

Usar processamento paralelo

Mudanca de sinal (O Sem alteraco de sinal
@ Alterages ao nivel do constructo
(O Alteracdes individuais

Nivel de resultados @ Bootstrapping bésico
(O Bootstrapping concluido

— Definicdes avancadas

Método do intervalo de confianca (O Bootstrap com base em percentis
(O Bootstrap com distribuicdo t-student
© Bootstrap com enviesamenta corrigido e acelerado (BCa)
(O Davision Hinkley's Duplo Bootstrap
(O Bootstrap duplo de Shi

Tipo de teste ()Uma cauda @ Bi caudal

Nivel de significancia

Figura 4.4: Configuracao do software para rodar o teste de bootstrapping.

Para analisar a confiabilidade e validade dos modelos de medida se faz necessario que
a escala deva possuir indicadores com um nivel minimo de confiabilidade, garantindo que
a amostra nao possua vieses e que as respostas sejam confiaveis. Dessa forma, apos a
aplicacao dos ajustes necessarios, foram verificados os valores das variaveis para garantir
a estabilidade do modelo final. Assim, foram analisados os resultados atingidos para
confiabilidade composta, AVE, Racio Heterotrait-Monotrait (HTMT) e estetisticas de
colinearidade (VIF). Os resultados serdo expostos e analisados em seguida.

Na etapa de validagao deve ser verificada a validade composta. Dijkstra e Henseler [94]
verificaram em seus estudos deficiéncias apresentadas nos coeficientes de confiabilidade até
entao apresentados e sugeriram a utilizacao do rho_ A, essa variavel verifica os pesos dos
constructos, é determinado de tal forma que os elementos fora da diagonal da matriz de
correlacao do indicador de uma variavel latente sao reproduzidos, tanto quanto possivel,
em um sentido de minimos quadrados. Para esse critério os valores devem ser superiores

a 0.7. A Figura 4.5 indica o atingimento dos valores para a variavel em questao.
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Fiabilidade e validez do constructo

Matriz |{# Alfa de Cronbach
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Figura 4.5: Valores atingidos para o critério de rho_A.

Um dos fatores mais importantes a serem verificados ¢ a validade convergente, esse
fator é verificado quanto os valores de AVE sdo maiores do que 0.5. Estes valores acima
de 0.5 hé indicacao de que pelo menos 50% da variancia de um constructo foi incorporada

ao modelo. A Figura 4.6 demonstra que para todos os contructos analisados esses valores
foram atingidos.

Fiabilidade e validez do constructo
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Figura 4.6: Valores de AVE atingidos.

Outra variavel a ser analisada ¢ a validade discriminante, essa validade é verificada pela
varidvel HTMT ou Racio Heterotrair-Monotrait. A medida que as correlagoes aumentam,
a diferenciagdo dos construtos diminui, tornando menos provavel que as abordagens in-
diquem a validade discriminante. Para essa varidvel sdo definidos que os valores abaixo
de 0.9 asseguram o atendimento a essa validacao. As Figura 4.7 demonstra que todos os

critérios estao abaixo de 0.9, assegurando o atendimento também a este critério.
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Validez discriminante

[Z] Critério de Fornell-Larcker | ] Cargascruzadas || Récio Heterotrait-Monotrait (HTMT) ii% Racio Heterotrait-Monotrait (HTMT)
Organizagé.. Organizaca.. Pessoas- Cr.. Pessoas-Fa.. Processo-.. Processos-.. Sucessoem.. Técnico - Cr.. Técnico - Fa..

Organizaca...

Organizaca... 0.352

Pessoas - Cr... 0.701 0.421

Pessoas - Fa... 0.279 0.559 0.450

Processo - C.. 0.596 0.382 0.838 0.526

Processos - .. 0.269 0.715 0.383 0.639 0.435

Sucesso em ... 0.291 0.363 0.369 0.555 0.402 0.488

Técnico - Cr... 0.727 0.537 0.582 0.357 0.747 0.490 0.382

Técnico - Fa... 0.402 0.679 0.441 0.644 0.440 0.772 0.581 0.472

Figura 4.7: Tabela de de HTMT atingidos pelas variaveis analisadas.

A Figura 4.8 demonstra graficamente o atingimento dos valores necessarios para HTMT.

Validez discriminante

[Z] Critério de Fornell-Larcker

[Z] Racio Heterotrait-Monotrait (HTMT)

[=] Cargas cruzadas % Réco He(eru(rait—Munmrait(HTMT)‘ Copiar para drea de transferéncia: | Grafico

Racio Heterotrait-Monotrait (HTMT)

Figura 4.8: Grafico de valores de HTMT atingidos pelas varidveis analisadas.

Existe também uma outra maneira de ser avaliada a validade descriminante, dessa
vez analisando a tabela de cargas cruzadas e analisando se os indicadores possuem cargas
fatoriais mais altas em suas varidveis latentes respectivas do que em outras [95]. Essa
verificagdo nao sera demonstrada, pois a tabela ficou muito grande e, por ter sido utilizada
uma versao gratuita do software SmartPLS, nao foi possivel a exportacao da mesma de
forma que, pelas imagens nao seria possivel verificar neste documento essa forma de
avaliacao. Logo, optou-se por apresentar apenas a primeira.

A dltima verificacao a ser feita é a de VIF (Variance Inflation Factor). Essa varié-
vel indica o efeito que as outras variaveis independentes tém sobre o erro padrao de um
coeficiente de regressao. Altos valores de VIF indicam um alto grau de colinearidade ou
multicolinearidade, o que pode indicar uma variancia "compartilhada'entre as variaveis,

diminuindo assim a capacidade de averiguar os papéis relativos de cada variavel indepen-
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dente [75]. O modelo modificado apresentou valores aceitaveis para o VIF, tanto internos
como externos.

Com o modelo validado e ajustado é possivel fazer uma analise dos resultados obtidos.
Pode ser observado que por meio da Figura 4.3 o constructo que mais influencia na
obtenc¢ao de sucesso do projeto sao os Técnicos-Fatores, seguido por Pessoas-Fatores, ja
os que menos influenciam sao Organizacao-Critérios seguido Processos-Critérios.

Em uma analise mais aprofundada, nota-se que os fatores que tém mais influéncia

dentro de cada constructo sao:

e Para o constructo Técnico-Fatores:
FIT9 - Nao existe uma estrutura da organizacao do projeto; e

FITS - Plano de projeto nao ¢ atualizado regularmente;

e Para o constructo Pessoas-Fatores:
FIPel7 - Gerente de projeto incompetente; e

FIPe24 - Falta de apoio da alta administracao;

e Para o constructo Processos-Fatores:
FIPr23 - Requisitos mal definidos; e

FIPr20 - A data final da conclusdao do projeto nao esta claramente definida;

e Para o constructo Organizagao-Fatores:
FIO16 - Falta de logistica; e

FIO13 - Falta de compensacao para funcionarios;

e Para o constructo Organizagao-Critérios:
CSO3 - Nao afetar a melhoria da capacidade organizacional; e
CSO5 - Os impactos do projeto nos beneficiarios nao sao visiveis;
e Para o constructo Pessoas-Critérios:
CSPe4 - Nao propiciar satisfagdo do usuario; e
CSPe2 - Nao propiciar satisfacao da equipe;
e Para o constructo Processo-Critérios:
CSCPrl11 - Nao atinge os critérios de qualidade; e

CSPrb - Nao atingir os requisitos do cliente;
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e Para o constructo Técnico-Critérios:
CST5 - Nao esta em conformidade com as normas ambientais; e

CST3 - O projeto nao ter boa aceitagao.

Além dos contructos que influenciam o sucesso do projeto, é possivel também definir
quais sao os itens considerados critérios de sucesso em projeto. Neste quesito, pode-se

destacar os seguintes:

e Constructo critério de sucesso em projetos:
SP3 - Escopo (o produto se comporta da forma como o cliente espera); e

SP2 - Escopo (alcangar todos os requisitos e objetivos propostos).

Dessa forma, verifica-se que nao possuir uma estrutura de organizagao do projeto e a
nao atualizacao dos planos de projeto sao medidas primérias de sucesso do projeto, no
entanto deve-se destacar também que o terceiro critério considerado como primordial para
defini¢do de sucesso no projeto é o SP5 que versa acerca da estrutura de custos do projeto.
A falta de organizacao do projeto traz consigo a consequéncia na entrega do escopo do
projeto para o cliente e também consequéncias financeiras, pois projetos mal estruturados
podem render retrabalho ou gastos desnecessarios.

No Capitulo seguinte sera apresentada a metodologia proposta para Gestao de Riscos

em projetos geridos por meio de métodos ageis.
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Capitulo 5
Metodologia Proposta

Esta Se¢ao apresenta o quadro modelo elaborado como proposi¢ao de um novo desenho
para a gestao de riscos em metodologias ageis. Baseando-se no prisma apresentado na
Figura 5.1 foi possivel a elaboragao de um quadro visual para a gestao de riscos mapeados
durante a execugao do projeto (Figura 5.2). A metodologia foi pensanda tomando por
base o framework Scrum, tendo em vista que esse é o método agil mais utilizado no
mundo, atualmente presente em 56% dos projetos [96].

A Figura 5.1 evidencia o prisma de gestao de riscos inicialmente proposto:

Mais valor ao Alinhamento aos
cliente - objetivos
Geragdode estratégicos da
Beneficios organizacao

Melhoria na Lean -
identificagdo de Redugéo de
oportunidades despedicios

Figura 5.1: Prisma de gestao de riscos proposto.
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Na Figura 5.1, a parte externa (cinza escuro) faz alusdo ao projeto como um todo,
a parte interna (verde) refere-se a iteragdo e a parte central (cinza claro) sd@o os quatro
pilares da metodologia. O que se propoe é o planejamento de riscos de forma iterativa,
onde os riscos devem ser analisados a cada Sprint e revisados em cada reunido didria do
Scrum.

Além do quadro para gestao visual de riscos foram também incluidas duas cerimonias
ao processo de gestao agil de projeto, desenvolvida uma matriz de Probabilidade x Impacto
x Deteccao e um codigo de cores para avaliacao dos riscos de acordo com sua gravidade
com base na matriz previamente descrita. A secao 5.1 apresenta o quadro kanban fruto
da estruturacao inicial evidenciada na Figura 5.1 e também como se d& a metodologia em

Si.

5.1 Quadro para gestao visual de riscos

O quadro é formado por dois quadrados e um losango, o quadrado mais externo e o losango
visam identificagdo de ameagas a nivel de projeto e a nivel de iteracdo, e o quadrado
interno tem como objetivo a identificacao de oportunidades. Cada quadrado ¢ dividido
internamente em algumas se¢oes com vistas a atender as etapas de identificagao, analise

e elaboragao de planos de respostas a riscos, definidas pelo gerenciamento de riscos.
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Figura 5.2: Proposta de quadro gestao visual de riscos em projetos ageis.

O quadro devera ser alimentado por post its que identificarao, de acordo com sua cor,
a severidade do risco. As cores deverao seguir o padrao definido para avaliagdo de riscos
descrito na se¢ao 5.2. Para manter um melhor controle sobre os itens colocados no quadro,
os cartoes deverao ser identificados de acordo com o exemplificado na Figura 5.3, onde
sao explicitados o ID do risco, a data em que o cartao foi colocado no quadro e também

as iniciais do responsavel pelo risco ou pela agao de contingéncia ou contencao.
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ID do Risco Data

Nome do
Risco

Iniciais do
responsavel

Figura 5.3: Configuracao de post its.

Um dos valores definidos pela metodologia Kanban é enxergar o fluxo, no entanto para
o quadro proposto, diferentemente da utilizagdo mais comum de fluxo, que usualmente
é da esquerda para a direita, o fluxo segue um sentido circular no sentido horario para
cada quadrado de levantamento de ameacgas (quadrados amarelo e vermelho) e para as
oportunidades o sentido da esquerda para a direita. A maneira como o esquema proposto

funciona sera melhor descrito nas segoes seguintes.

5.1.1 Riscos de Projeto

O quadrado mais externo, em amarelo, é o quadro onde serdo evidenciadas as ameacas a

nivel de projeto. Esse quadrado possui 08 divisoes internas, descritas a seguir:

e Identificacao de riscos do projeto: Nessa parte do quadro deverao ser colocados os
riscos identificados durante a cerimonia de levantamento de riscos do projeto e é

subdivida em duas partes:

1. Riscos Iniciais: sdo aqueles identificados durante a fase inicial do projeto;

2. Novos Riscos: Sao aqueles identificados no decorrer da execugao do projeto,
mas que nao tem relagao com quaisquer outros riscos ou planos de contencao

ou contingéncia.

e Plano de Contencao: Nesta parte do quadro deverao ser elencados as respostas aos
riscos identificados cujo objetivo é minimizar os impactos dos riscos ou evitar que
os mesmos ocorram. Assim como na identificagao, esta parte estd subdividida em

duas menores:
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1. Doing: Itens elencados nessa parte do quadro devem estar sendo executados
ou por executar, essa parte funciona como um backlog de agoes de contencgao

de riscos;

2. Done: Nessa parte devem ser colocados os itens do plano de contencao que ja

foram executados.

e Plano de Contingéncia: Nessa parte do quadro deverao ser colocadas as repostas
aos riscos que nao puderem ser evitadas e dessa forma, caso ocorram, necessitam de
uma solucao de contorno. Assim como na identificacdo, esta parte esta subdividida

em duas menores:

1. Doing: Itens elencados nessa parte do quadro devem estar sendo executados
ou por executar, essa parte funciona como um backlog de agoes de contingéncia

de riscos;

2. Done: Nessa parte devem ser colocados os itens do plano de contingéncia que

ja foram executados.

e Riscos Residuais: Nessa parte do quadro devem ser elencados aqueles itens que
tiveram seu plano de contencao executado, no entanto, ainda assim, permanecem
como ameacas ao projeto, mesmo que com impacto minimizado pela aplicacao do

plano; e

e Riscos Secundarios: Essa é a tultima parte do quadro e deve ser utilizada caso a
execucao de algum plano, seja de contengao ou contingéncia, gere um risco nao

previsto inicialmente.

5.1.2 Riscos da Iteracao

O losango, em vermelho, é o quadro onde serdo evidenciadas as ameacas a nivel de iteracao.

Esse losango possui 08 divisoes internas, descritas a seguir:

e Identificacdo de riscos da iteracao: Nessa parte do quadro deverao ser colocados os
riscos identificados durante a cerimoénia de levantamento de riscos da iteracao e é

subdivida em duas partes:

1. Riscos: sao aqueles itens que se acontecerem poderao atrapalhar o trabalho
do time. Para estes deve ser elaborado um plano de contencao com vistas a

minimizar seu impacto ou evitar que o mesmo ocorra;

2. Impedimentos: Sao aqueles itens que impedem o time de continuar o trabalho e

devem ser tratados imediatamente. Para estes deve ser elaborado diretamente
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o plano de contingéncia, pois nesse ponto entende-se que o impedimento ja

ocorreu.

e Plano de Contencao: Nesta parte do quadro deverao ser elencados as respostas aos
riscos identificados cujo objetivo é minimizar os impactos dos riscos ou evitar que
os mesmos ocorram. Assim como na identificagao, esta parte estd subdividida em

duas menores:

1. Doing: Itens elencados nessa parte do quadro devem estar sendo executados
ou por executar, essa parte funciona como um backlog de ac¢oes de contencao

de riscos;

2. Done: Nessa parte devem ser colocados os itens do plano de contencao que ja

foram executados.

e Plano de Contingéncia: Nessa parte do quadro deverao ser colocadas as repostas
aos impedimentos levantados e também aos riscos que nao puderam ser evitados.

Assim como na identificacao, esta parte esta subdividida em duas menores:

1. Doing: Itens elencados nessa parte do quadro devem estar sendo executados
ou por executar, essa parte funciona como um backlog de agoes de contingéncia

de riscos e impedimentos;

2. Done: Nessa parte devem ser colocados os itens do plano de contingéncia que

ja foram executados.

e Riscos Residuais: Nessa parte do quadro devem ser elencados aqueles itens que
tiveram seu plano de contenc¢ao executado, no entanto, ainda assim, permanecem
como ameacgas ao projeto, mesmo que com impacto minimizado pela aplicagao do

plano; e

e Riscos Secundarios: Essa é a tultima parte do quadro e deve ser utilizada caso a
execucao de algum plano, seja de contengao ou contingéncia, gere um risco nao

previsto inicialmente.
Em conjunto com o quadro, as duas cerimoénias adicionadas tem o intuito de efetuar
o levantamento e analise de riscos em dois niveis, a nivel de projeto e a nivel de iteracao.

5.2 Cerimonias

A primeira cerimoénia foi dado o nome de Querall Risk Meeting e tem como objetivo

identificar e analisar a riscos nivel de projeto. Essa cerimonia tem como ptblico alvo os
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gestores de mais alto nivel do projeto, devendo acontecer uma vez a cada iteracao para
apreciacao geral dos riscos elencados, do ocorrido na iteragao e relizar uma nova rodada
de identificacao e avaliagdo de riscos relacionados ao projeto.

As ameacas ao projeto, deverao ser colocados em post its e indicados dentro do qua-
drado amarelo, mais externo. Devido ao processo dos métodos ageis a avaliagao dos riscos
deve ser feita apenas de maneira qualitativa. Diversas ferramentas podem ser utilizadas
para gerenciar ricos em projetos, a Tabela 4.1 demonstra quais as técnicas e ferramentas

mais utilizadas em projetos dgeis de desenvolvimento de software [2]

Tabela 5.1: Frequéncia de utilizagdo das ferramentas/técnicas de riscos. Adaptado de: [2]
Frequéncia de utilizacao

Técnica/Ferramenta Identificacdo | Analise | Avaliacao
Entrevista semi-estruturada 5 1 -
Questionario 3 1 -
Observagao 1 - -
Grupo focal online 2 - -
Formulario 1 - -
Revisao de literatura com 4 - -

base em artigos cientificos
Base histérica de riscos tipi- 3 - -
cos - base propria ou com-
partilhada

Reuniao com equipe - 4 2 1
Brainstorming
Workshops
Swot

Kanban

Rede Bayesiana
FMEA -
Matriz de riscos (probabili- - 4 4
dade e impacto)
Livre - nao citou ferramenta 4 17 19

—_

DO DO !
po| 1

[y run—y

—_
—_

Dentre todas as ferramentas e técnicas analisadas foram escolhidas 3 especificas para
o desenvolvimento do estudo, a primeira delas ¢ o Kanban, como evidenciado na Figura
5.2, essa foi a primeira técnica e dentre as praticas da mesma utilizam-se a de Visualizar,
Controlar o fluxo, Implementacao de ciclos de feedbacks e a Melhoria colaborativa.

A segunda técnica escolhida, foi o brainstorming, este se da por meio das discussoes
com os especialistas nas cerimonias propostas, juntamente com a utilizacao de uma adap-
tagdo do método conhecido como Planning Poker.

Por fim, a terceira e tltima técnica escolhida foi o FMEA (do inglés Failures Mode and

Effect Analysis), por se tratar de uma técnica robusta para a andlise de riscos. O FMEA
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é uma técnica que utiliza conhecimentos de engenharia, confiabilidade e desenvolvimento
organizacional para otimizar projetos, sistemas, processos, produtos e/ou servigos, é uti-
lizado para identificar possiveis modos de falhas e seis impactos sobre o desempenho do
projeto [97]. Para a identificagdo destas possiveis falhas sao feitas suposi¢oes, onde a
primeira a ser analisada é a prioridade dos possiveis problemas. Para que seja possivel

definir tal prioridade devem ser avaliadas 03 varidveis [97]:

1. Ocorréncia: visa identificar a frequéncia de ocorréncia de determinado problema;
2. Gravidade: determina quao sério é o problema;

3. Deteccao: visa estabelecer o quao dificil ¢ identificar a ocorréncia de determinado

problema.

Essas trés variaveis foram adaptadas para Probabilidade, ao invés de Ocorréncia e Im-
pacto ao invés de Gravidade. Dessa forma foi possivel gerar uma matriz de Probabilidade
x Impacto x Detecgdo que é utilizada em conjunto com uma cerimonia para a avaliagao
dos riscos em potencial.

Ja para as oportunidades deverd ser preenchido o quadro azul, mais interno, onde
deverao ser verificadas oportunidades sob duas 6ticas, a primeira é sob o ponto de vista
da geracao de beneficios para o cliente e a segunda sob o ponto de vista da redugao de
desperdicios no projeto.

A segunda cerimoénia foi chamada de Sprint Risk Planning e tem como objetivo avaliar
os riscos referentes a iteragao. Os responsaveis por essa reuniao sao o time de desenvol-
vimento e ela deve ocorrer uma vez por iteracao, sempre apos a reuniao de planejamento
da iteracdo. Assim como ocorre na reuniao de levantamento de riscos do projeto, para
os riscos da Sprint serd feita apenas uma avaliacao de forma qualitativa utilizando o Fuai-
lure Mode and Effect Analysis (FMEA ), riscos negativos deverao ser colocados no quadro
vermelho intermediario e as oportunidades, caso existam, deverao ser analisadas sob as
Oticas de geracao de beneficios e redugao de desperdicios e inseridas no quadro azul, mais
interno.

O quadro de riscos, assim como o de desenvolvimento, deve ser verificado a cada
reuniao diaria do time e acompanhado pelo Scrum Master para remocao de impedimentos
e aplicacao de planos de contencao e contingéncia necessarios.

Para facilitar a identificacdo dos riscos durante as cerimonias propostas foi desenvol-

vido um método baseado no planning poker que foi chamado de risk evaluation poker.
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5.2.1 Planning Poker

O planing poker é uma técnica para estimativas utilizada em grupo muito utilizada para
estimar wuser stories no desenvolvimento agil de software. Apesar de ser utilizado em
métodos relativamente novos este método de estimacao é derivado do método Delphi,
desenvolvido na década de 50 como método de elicitacao e refinamento de julgamentos de
grupo [98].

O método Delphi se baseia em trés caracteristicas basicas: a primeira delas é que
o método é andénimo e utiliza de questionérios formais para obtencao de respostas como
forma de evitar o efeito de individuos dominantes; a segunda caracteristica é que o método
é iterativo e possui ciclos controlados de feedback, dessa forma é possivel reduzir ruidos
entre os participantes; e por fim, o terceiro caracteristica é que o método se baseia em
uma resposta estatistica de grupo, ou seja, a opiniao do grupo deve ser definida como
um agregado das opinides individuais na tltima rodada [99]. Dessa forma as estimativas
podem ser obtidas por meio de uma interagao andénima entre especialistas mediante uma
série de iteragoes conduzidas por um mediador.

Com toda a robustez o método Delphi se tornou o método muito complexo de esti-
macao em grupo, nesse sentido, na década de 80 surgiu uma derivacao desse método que
foi chamada de Wideband Delphi. Essa derivagao propdoe menos complexidade e maior
interacdo entre os especialistas, pois para a estimacao os especialistas devem fornecer
suas estimativas anonimamente, mas posteriormente devem se encontrar para discuti-las
e revisa-las no contexto de outras estimativas. O ciclo se repete até que o grupo decida
que a média é representativa e satisfatoria [98]. Essa técnica deu origem ao planning po-
ker, uma técnica ainda mais interativa e mais leve do que ambas as anteriores que permite
uma interacao face a face e mais discussées [100].

O planning poker foi desenvolvido para estimativas de histérias de usuédrio em um
modelo de desenvolvimento agil de software. Funciona por meio da comparagao de uma
historia com a outra e com o apoio de um baralho com cartas numeradas na sequéncia de
Fibbinaci, onde deve ser lido para o time a histéria, a mesma é discutida pelos desenvolve-
dores e cada um escolhe uma carta, apds todos escolherem as cartas sao apresentadas, se
houver discordancia nas estimativas, a equipe pode discutir suas diferentes estimativas e
tentar chegar a um consenso [101]. Dessa forma sao estimadas todas as histérias que serdo
desenvolvidas no decorrer do projeto. Esse modelo serviu de base para o que foi chamado
de risk evaluation poker, uma maneira interativa de se mensurar e priorizar riscos de um

projeto.
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5.2.2 Risk Fvaluation Poker

O risk evaluation poker segue os mesmos preceitos do planning poker, no entanto se
diferencia do primeiro por utilizar cartoes coloridos e um quadro de apoio. Os cartoes
coloridos indicam, na perspectiva do avaliador, a gravidade do risco quando observado
sua probabilidade de ocorréncia, impacto no projeto e capacidade de deteccao. Para essa

avaliagao foram sugeridas trés cores para riscos de projeto como indicado na Figura 5.4

Projeto

Risco Alto — Prioridade na|
resposta :

Risco Médio — Prioridade médiaé
na resposta i

Risco Baixo — Sem prioridade na |
resposta i

Figura 5.4: Codigo de cores para riscos de projeto.

Para os riscos de iteracao também foram assumidas as mesmas trés cores, no entanto
ha uma especificidade quando tratados os riscos da Sprint. Nas iteragoes os riscos devem
ter um prazo estabelecido para sua resposta de acordo com a gravidade, além disso, os
impedimentos sao sempre considerados como os eventos mais graves e que necessitam
resolucao imediata. A Figura 5.5 exemplifica o codigo de cores para iteragoes, onde X e
Y representam o numero de dias que o risco deve ser tratado, isto pode variar de acordo

com o tamanho escolhido para a iteracgao.
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lteracdo o

Impedimento — Necessidade de
resolucao imediata

dias

Risco Médio — Resposta em até Y
dias

Risco Alto — Resposta em até X |

Figura 5.5: Cdédigo de cores para riscos de iteragao.

Para apoiar os avaliadores na definicdo da severidade dos ricos, baseado no FMEA,
foi criada uma matriz de Probabilidade x Impacto x Deteccao, onde foi aplicado o mesmo
c6digo de cores definido para o projeto e iteragoes, como pode ser visto na Figura 5.6.
Dessa forma o avaliador pode analisar o quadro e definir, com apoio da matriz, a cor q

melhor representa a severidade do risco analisado.

Matriz de Avaliagao de Riscos

Probabilidade Impacto
0,1 0,001 0,002 0,003 0,004 0,005 0,006 0,007 0,008 0,009 0,01 0,1
0,2 0,004 0,008 0,012 0,016 0,02 0,024 0,028 0,032 0,036 0,04 0,2
0,3 0,009 0,018 0,027 0,036 0,045 0,054 0,063 0,072 0,081 0,09 0,3
0,4 0,016 0,032 0,048 0,064 0,08 0,096 0,112 0,128 0,144 0,16 04
0,5 0,025 0,05 0,075 0,1 0,125 0,15 0,175 0,2 0,225 0,25 0,5
0,6 0,036 0,072 0,108 0,144 0,18 0,216 0,252 0,6
0,7 0,049 0,098 0147 0196 0,245 0,294 0,7
0,8 0,064 0,128 0,192 0,256 0,32 0,384 0,8
0,9 0,081 0,162 0,243 0,324 0,405 0,9

1 0,1 0,2 03 0,4 1
0,1 0,2 0,3 0,4 0,5 0,6 0,7 0,8 0,9 1
Detecgao

Figura 5.6: Matriz de Probabilidade x Impacto x Deteccao.

Com o apoio de todas essas ferramentas tem-se uma maneira robusta, simples e dina-
mica de gestao de riscos facilmente aplicavel e condizente com o que defendem os métodos
ageis. No Capitulo seguinte serd evidenciada a aplicagao dessa metodologia em um projeto

real.
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Capitulo 6
Aplicacao da Metodologia

Esta secao apresenta a aplicagao da metodologia proposta bem como uma proposta de
indicadores de acompanhamento, frutos da pesquisa destacada no Capitulo 4. Para isso,
esta Secao foi dividida em trés topicos: o primeiro apresenta uma visao geral do projeto e
da aplicacao da metodologia; o segundo apresenta de forma mais detalhada alguns riscos
identificados e como chegou-se a sua pontuacao e as suas respostas; por fim, o terceiro
topico apresenta uma sugestao de indicadores a serem observados em projetos com vistas

a auxiliar na identificacao de desvios.

6.1 Visao Geral

A metodologia apresentada foi aplicada em um projeto de pesquisa da Universidade de
Brasilia em conjunto com o Exército Brasileiro. Esse projeto é um Termo de Execucao
Descentralizada entre o Exército Brasileiro, mais especificamente seu Departamento-Geral
de Pessoal (DGP) e a Universidade, que tem como objetivo contribuir para a modernizagao
da gestao do Sistema de Pessoal do Exército Brasileiro, de forma que esta agregue o
individuo e suas atividades as novas necessidades de integracao com a tecnologia e a
gestao do conhecimento.

Para que fosse possivel atingir o objetivo desse projeto foi elaborada uma estrutura-
¢ao que visa o apoio e orientagdo da transformagao organizacional do DPG, por meio de
uma logistica do conhecimento amparada em conceitos de gerenciamento por competén-
cias, gerenciamento por processos e tecnologia da informacao, sugerindo mudancas que
gerem valor, ganhos e melhorias nos processos e sistemas atuais. Para o desenvolvimento
da metodologia proposta se faz necessario o conhecimento da situacao atual do DGP e
sua arquitetura de processos, para que seja possivel a proposicao de melhorias nos mes-
mos. Todas essas melhorias devem ser suportadas pelas aplicacoes de TI, dessa forma é

necessario também a andlise dos Sistemas de Informacao relacionados aos processos e o
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levantamento de macro requisitos relacionados aos processos atuais, originando assim um

estudo de demanda e uma arquitetura de TI que darao subsidio para o aperfeicoamento

dos atuais sistemas.

Essa estruturacao exigiu que o time de projeto fosse composto por colaboradores com

diferentes competéncias e conhecimentos, assim foi elaborado uma equipe composta por:

1 Professora Doutora Pesquisadora Sénior: responsavel pela coordenacao do projeto;

5 Professores Doutores Pesquisadores: responsaveis pelo desenvolvimento de meto-

dologias e validacoes do trabalho nas diversas frentes;
1 Pesquisador especialista: responsavel pela gestao do projeto em geral;

10 pesquisadores de nivel superior (mestrandos e doutorandos) com diferentes pa-
péis: 6 pesquisadores lideres de equipe; 1 pesquisador chefe do escritério de proces-
sos/projetos responsavel pela coordenagao das demandas do dia a dia do time e pela
validacao sintatica dos processos; 1 pesquisador chefe de requisitos responsavel pela

orientacao técnica do time de requisitos e pela validacao do trabalho dos mesmos;

42 estagiarios com diferentes papéis: 6 estagidrios para apoio no mapeamento de
competéncias; 16 estagiarios responsaveis pela modelagem de processos; 16 esta-
giarios responsaveis pelo levantamento de requisitos; 02 estagiarios que realizam
atividades desenvolvidas no escritério de projetos e 02 estagiarios volante para co-

brir eventuais folgas e faltas.

Para que fosse possivel a coordenagdo do time de projeto foram criadas 8 equipes

distintas pra a execug¢ao, além do ntcleo de coordenacao de pesquisa e da geréncia do

projeto conforme representado na Figura 6.1.
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Coordenador d
Projeto Ceftru

Coordenacao de Gerente do
Pesquisa Projeto UnB

Apoio a Gestao
do Projeto

Assistente de Assistente de Assistente de Assistente de Assistente de Assistente de
Pesquiisa Pesquiisa Pesquiisa Pesquiisa Pesquiisa Pesquiisa

Estagiario Estagiario Estagiario Estagiario Estagidrio Estagiario
Processos PrOCESSDS PrOCESSOS Processos PrOCESSOS ProCessos

Estagiario Estagidrio Estagiario Estagiario Estagidrio Estagiario
Requisitos Requisitos Requisitos Requisitos Requisitos Requisitos

Figura 6.1: Estrutura Organizacional do Projeto.

Essa multidisciplinaridade fez com que o método de execugao sugerido para o projeto
fosse o Scrum, dessa forma tornou-se uma excelente oportunidade para a aplicacao desta
pesquisa.

As diversas equipes de projeto nem sempre estavam juntos, pois o cronograma de
execucgao das atividades da Sprint tiveram que ser defasados para atender as reunioes no
DGP. Dessa forma, no primeiro momento houve a necessidade de buscar ferramentas co-
laborativas para coletar dados acerca dos riscos do projeto que poderiam ser identificados
por qualquer colaborador a qualquer momento. Assim, como estratégia para identificacao
de riscos foi utilizada uma ferramenta colaborativa virtual chamada Ideaboardz. Essa fer-
ramenta se trata de um quadro online onde os colaboradores podem elencar quais riscos
eram identificados durante as Sprints a qualquer momento com um acesso simples pelo
celular. Outro momento de levantamento de riscos foram as reunioes didrias, onde os
apontamentos do time eram também elencados na ferramenta. A ferramenta utilizada
permite ainda que seja feita uma votagao nos cartoes identificados, dessa forma os co-
laboradores podem votar naqueles cartoes que concordam, assim, ao final de um certo
periodo, os cartoes com maior niimero de votos podem ser considerados como os mais
criticos, ou os que devem ser tratados com prioridade. A Figura 6.2 demonstra o quadro

com riscos identificados no inicio do projeto.
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Backlog de Riscos
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Backlog de riscos do Projeto Backlog de riscos da Sprint ©

Figura 6.2: Quadro colaborativo para identificacao de riscos de projeto e da Sprint.

Essa forma de identificacao de riscos facilitou o trabalho, tendo em vista que a ideia
inicial era que os riscos fossem identificados nas proprias cerimonias propostas. Dessa
maneira nas cerimonias de avaliacdo e planejamento ja havia um Backlog de riscos a ser
analisado, nao sendo necessario ser feito um brainstorming na reuniao para esse motivo.
Isso fez com que os eventos QOuerall Risk Meeting e Sprint Risk Planning se tornassem
mais simples e objetivos.

Os riscos identificados no quadro eram apresentados durante as cerimonias e, a me-
dida que eram apresentados, os colaboradores envolvidos na reuniao utilizavam o risk
evaluation poker, definido na Secao 5.2.2, para estabelecer, com o apoio da Matriz de
Probabilidade x Impacto x Detecgdo, apresentada na Figura 5.6 e dentro das caracteris-
ticas do referido risco, sua probabilidade, impacto e facilidade de deteccao.

Apos avalidos todos os riscos com relagao a estes critérios foram tracadas estratégias
para conter os mesmos, e colocadas em post its, nas mesmas cores do risco correspondente,
na area do Plano de Contingéncia. Também foram identificadas a¢des de contorno, tam-
bém identificadas em post its nas mesmas cores que o dos riscos, para o caso de ocorréncia
dos riscos, e colocadas na area do Plano de Contingéncia. Ao final da primeira reuniao

obteve-se o quadro identificado na Figura 6.3.
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Figura 6.3: Quadro de Riscos preenchido na primeira Sprint.

Alguns pontos que dificultaram a implementagao dessa nova metodologia de gestao de
riscos inicialmente foram o fato do time de projeto nao ter tido contato ainda com o Scrum
e o Gerente de Projetos que aplicou a metodologia nao estava o tempo todo presente no
projeto devido a compromissos em outras empresas. Dessa forma foi preciso preparar o
time para a utilizacao tanto do Scrum como da nova metodologia e houve a necessidade
de incluir ainda duas imagens de apoio para o time para que se norteassem quanto ao
fluxo definido para a utilizagdo do quadro como também para facilitar a identificacao
das cores para os post its de riscos, assim é possivel reparar ainda na Figura 6.3 que
foi necessario que fossem colocados a Matriz de Probabilidade x Impacto x Deteccao e
também uma imagem com o fluxo que deve ser seguido na utilizagdo do quadro. Isso
facilitou a aplicagdo, pois na auséncia do Gerente os préprios assistentes conseguiram
rodar o método.

Apos a primeira rodada de reunides pode-se perceber que o time conseguiu identificar
muitas ameacgas ao projeto e poucas ameagas a Sprint, o que era esperado, tendo em
vista que o time nunca havia trabalhado com métodos ageis antes do projeto em questao,
dessa forma conseguiram enxergar mais facilmente ameacas a médio e longo prazo, ao

invés de ameagas no curto prazo, como aconteceria caso os riscos impactassem as Sprints.
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Das amecas inicialmente identificadas, quando analisadas sob a 6tica de Probabilidade x
Impacto x Detecgao, 02 riscos se encontravam no quadrante vermelho, o que significa que
sao de alto impacto, alta gravidade e de complexa deteccao, 05 riscos que se enquadravam
na categoria média e 01 risco na categoria baixa de baixo Impacto x Probabilidade x
Deteccao.

Para os riscos mais graves foi possivel identificar planos de contencao, no entanto para
apenas 01 foi possivel prever um plano de contingéncia. Para 03 riscos da categoria médio
foram elaborados planos de contencao e de contingéncia, inclusive para um destes ja foi
determinada a solugdo. Os riscos de baixo impacto nao influenciaram no momento da
analise.

Para os riscos referentes a Sprint foi identificado apenas um risco tido como grave,
para o qual foi elaborado um plano de contencao e um plano de contingéncia, e dois
riscos de média gravidade, destes apenas um teve como resultado da analise um plano de
contencao e contingéncia.

O quadro era avaliado diariamente e medidas tomadas para que os riscos nao viessem
a afetar o projeto ou, caso ocorressem, tivessem seu impacto minimizado por meio de
acoes de contingéncia. Ao final da terceira Sprint existiam mais riscos de projeto criticos
e os identificados para a iteragdo permaneceram inalterados, como pode ser identificado

na Figura 6.4.
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Figura 6.4: Quadro de Riscos preenchido depois da Sprint 3.

Pela Figura acima é possivel notar que final da terceira Sprint a quantidade de riscos
graves subiu de 02 para 04, foram desenvolvidos novos planos de contencao e, dentre estes,
02 foram efetivamente executados. Nota-se também que foram retirados 02 post its de
riscos de criticidade média, 01 de plano de contencgao, 01 de plano de contingéncia do
quadro em comparacao com a Sprint 1 e também um risco descoberto no decorrer das
iteragoes. Estes post its foram alocados a esquerda do quadro, para que se mantivesse
um historico dos riscos e dos planos. A retirada dos riscos do quadro significa que a
implementagao dos planos efetivamente eliminou o risco identificado.

Apesar de nao ter sido aplicado durante um longo espago de tempo a metodologia
mostrou-se satisfatoria do ponto de vista de identificagao, avaliagao e monitoramento dos
riscos. As duas cerimonias nao tomaram muito tempo das iteracoes e o Risk Evaluation
Poker trouxe uma forma dindmica de avaliacdo e consenso entre os decisores, sendo es-
sencial no processo de avaliacao e foi extremamente favoravel ao processo como um todo,
todas as discussoes geradas pelo método de avaliagao proporcionaram um entendimento
melhor de cada um dos riscos identificados e, consequentemente, uma avaliacado mais as-
sertiva. O quadro Kanban trouxe um modelo de gestao a vista, apesar de ter um desenho

incomum quando se comparado aos tipos de quadros tradicionalmente utilizados em mé-
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todos ageis, a dinamica proposta proporcionou reflexoes didrias sobre os planos e deixou
claro as pendéncias de projeto no tocante a gestao de riscos e evidenciava nitidamente as

necessidade de agoes por parte de todos os colaboradores envolvidos.

6.2 Avaliacao de riscos

Para exemplificar melhor o funcionamento da metodologia nesse topico sera abordado
como foi executada a analise, pontuacao e desenvolvimento de respostas de contencao e
contingéncia para um determinado risco. No entanto, para que seja possivel exemplificar
o risco identificado é preciso que seja melhor contextualizado o projeto.

Os projeto em questao tinha como objetivos:

e Identificar os processos que fazem parte da Diretoria de Gestao de Pessoas do Exér-

cito Brasileiro, por meio de sua cadeia de valor;

e Selecionar 200 processos dentre aqueles identificados durante o mapeamento da Ca-

deia de Valor para modelagem em sua forma inicial (AS-IS);

e Priorizar 16 processos dentre os 200 inicialmente selecionados, para que, a partir de

seu entendimento e mensuragao, sejam propostas melhorias (TO-BE);

e Mapear as competéncias dos executores dos processos modelados, e a posteriori

identificar GAPs de competéncias;

e Propor uma analise de dimensionamento da forca de trabalho para os processos

melhorados; e

e Propor uma racionalizacao dos sistemas de TI em uso no DGP para os processos

melhorados.

A duracao total prevista para o projeto era de 21 meses e os objetivos do projeto
foram distribuidos para que se preenchessem os 21 meses com entregas assim definidas: a
primeira aconteceria 3 meses ap6s o inicio do projeto; a segunda, terceira, quarta e quinta
entregas ocorreriam de 4 em quatro meses; e, por fim, a sexta e ultima entrega do projeto
ocorreria 2 meses ap6s a quinta.

Para que fosse possivel cumprir o cronograma e efetuar todas as entregas previstas
no projeto foi desenvolvido um roadmap no inicio do projeto com a projecao do que se

esperava no decorrer de sua execucao, o qual pode ser visto na Figura 6.5.
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EXECUCAO ENCERRAMENTO
01/03 15/05 30/09 / / /0 11
. Modelagem e melhoria de processos Finalizago do projeto
P O Trei > 4rea piloto > demais processos demais processos |~ demais processos " Modelagem demais proc.
| Mapeamento Cadeia de Valor Documentagao padrio 7 Melnoria de processo priorizado " Melnoria de processo priorizado " Melhoria de processo priorizado " Melhoria de processo prio.
| Desenvde metodologias Priorizagdo de processos. > Mapa de competéncias > Mapa de competéncias > Mapa de competéncias p Identificar GAPs
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i Racionalizagdo de Sistemas Capacidade
Monitoramento e controle

Figura 6.5: Roadmap do projeto.

Por meio da Figura 6.5 pode ser vista a divisao prevista para que os objetivos fossem
alcangados. Percebe-se que, na primeira etapa esta contemplado o desenvolvimento das
metodologias necessarias para o atingimento dos objetivos do projeto. A execucao de fato
com toda a equipe de projeto alocada se deu com um pequeno atraso com relagdo ao
previsto no roadmap, ao invés de iniciar no dia 15/05, a execugao teve seu inicio efetivo
em meados de junho. Assim, apenas nessa época foi possivel iniciar a aplicacao efetiva
da metodologia proposta. Dessa forma o quadro para identificagao dos riscos foi aberto
e foi solicitado que os assistentes preenchessem os riscos com o que achavam que poderia
ser nocivo, tanto a nivel de projeto como a nivel de Sprint.

Dentre os diversos riscos identificados pelos assistentes, um dos mais impactantes e

mais votados estd em destaque na Figura 6.6.

Auséncia de Metodologia do
mapeamento de competéncias

Figura 6.6: Risco de projeto identificado.
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Esse risco era obviamente um dos mais graves, tendo em vista que a metodologia é o
pilar para a coleta de dados e execucao das atividades para que se chegue a uma entrega.

Dessa forma, esse foi um dos primeiros itens a serem votados na Ouverall Risk Mee-
ting e, quando solicitado que os assistentes o analisassem confrontando com a tabela de
Probabilidade x Impacto x Deteccao, o resultado foi unanime. Todos entenderam que o
risco tinha alta probabilidade de ocorréncia, afinal a metodologia ainda nao estava pronta,
alto impacto, pois provocaria o nao cumprimento de uma entrega contratual, no entanto
nao era de tao facil detecc¢do, afinal era sabido que estava sendo desenvolvido um traba-
lho no sentido de elaborar a metodologia, mas nao estava visivel em que ponto o grupo
responsavel se encontrava.

Definido grau de risco, foi preenchido o post-it referente a esse risco e colocado no
quadro de riscos inicias de projeto. Passou-se entao para a etapa seguinte, a definicao de
um plano de contencao. Nessa etapa a pergunta que se busca responder é: o que pode
ser feito para evitar que o risco se concretize?

Para que fosse gerado o plano de contencao foi feito um brainstorming com o time,
onde sugestoes foram colocadas na mesa para que fossem analisadas e discutidas. Apesar
de ser um momento de discussao, essa etapa nao se estendeu muito, pois a equipe de
projeto discutiu e estabeleceu rapidamente que o plano de contencao para o referido risco
seria uma maior integracao entre os alunos e professores na elaboragao da metodologia.
Nessa altura o time de assistentes ja conhecia o contexto do cliente e poderia sugerir algo
que fosse atingivel dentro das limitagoes do cliente e de tempo.

Acordado entdo mais uma etapa, o plano de contengao para o risco identificado, foi
preenchido um post-it com o plano de contencdo definido e sinalizado com o mesmo
identificador do risco, pois assim é possivel rastrear qual plano se refere a qual risco, e
colocado no quadro de plano de contencao, na parte referente ao Doing, pois dessa maneira
se demonstra que o item devera entrar prontamente em andamento.

Com o preenchimento do cartdo e colocado no seu devido lugar encerra-se a fase de
defini¢do do plano de contencao. Apds essa etapa passamos para a definicdo de um plano
de contingéncia, desse modo, caso o plano de contengao nao surta efeito e mesmo assim
o risco ocorra, existe uma solucao de contorno. Nesta fase buscamos respostas para as
seguintes perguntas: se o risco ocorrer, ou se o plano de contenc¢do nao surtir efeito, que
pode ser feito para minimizar seu impacto? Temos uma solucao de contorno?

Similarmente ao método de defini¢do do plano de contencao, é feito também um brains-
torming para a definicdo de um plano de contingéncia. Novos cenarios sao colocados em
questao e debatidos novamente com o time. Assim como na etapa anterior o consenso
nao demorou a ser atingido. O time entendeu nesse caso que, a equipe composta por alu-

nos e professores deveriam se dedicar integralmente para alinhar a metodologia que seria
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aplicada aos processos modelados, com o objetivo de identificar os gaps de competéncias
para a execugao desses processos, dessa forma houve uma capacitacao de toda a equipe a
fim de facilitar o entendimento e finalizar a metodologia proposta.

Um ponto importante que deve ser levado em consideracao na execucao do método
é que todo brainstorming tende a sair do controle caso nao haja um moderador com
autoridade para organizar as ideias levantadas e a discussao. A atuacao deve ser constante
visando controlar os impetos e conseguir que o time colabore e a reuniao nao vire um
conflito.

Adicionalmente a metodologia aqui discutida, propde-se a utilizacdo de praticas e
medicoes, estes nao foram utilizados em sua totalidade no projeto em questao devido
a pesquisa nao estar pronta a época, no entanto sugere-se sua utilizacdo para que a
probabilidade de sucesso do projeto seja ampliada. Essas praticas e medi¢oes sao descritas

na secao seguinte.

6.3 Proposta de medicoes

Complementarmente a metodologia sugerida nessa pesquisa sao propostas algumas pra-
ticas e medigoes para que sejam aplicadas em conjunto com o que é apresentado nesse
estudo e que possibilitem o favorecimento do sucesso do projeto.

Essas praticas e medigdes tém como base a pesquisa elaborada e descrita no Capitulo
4. Como resultado da pesquisa foram obtidas as percepgoes acerca do que especialistas
na area acreditam ser fundamental para o sucesso do projeto, dessa forma as variaveis que
mais influenciam no sucesso de um projeto devem ser monitoradas com maior diligéncia.

Conforme apresentado no Capitulo 4, os constructos que tém maior influéncia no

sucesso do projeto sao:

e Para o constructo Técnico-Fatores:
FIT9 - Nao existe uma estrutura da organizacao do projeto; e
FITS8 - Plano de projeto nao ¢ atualizado regularmente;

e Para o constructo Pessoas-Fatores:
FIPel7 - Gerente de projeto incompetente; e

FIPe24 - Falta de apoio da alta administracao.

Como sdo estes os constructos com maior influéncia, serao definidas acoes que visam
suprir as faltas decorrentes desses critérios. Como forma de minimizar o impacto do fator

FIT9 (Falta de estrutura da organizagao do projeto), sugere-se que seja criado um checklist
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geral, tendo em vista que é dificil efetuar a medi¢ao desse parametro. Dessa forma todos
os projetos iniciados por uma instituicdo devem seguir tal checklist visando elaborar uma
estrutura que atenda ao projeto. Além desse produto, recomenda-se também a utilizagao
de templates com padrao de documentacao a ser utilizada, dessa forma a documentacao
padrao ja contara com todos os dados necessarios.

Para o fator FIT8 (Plano de projeto nao é atualizado regularmente) sugere-se que
sejam verificados de forma periddica a documentagao, visando garantir, por meio do
versionamento do documento, que o plano do projeto esteja regularmente atualizado.
Essa verificacdo devera ocorrer de 15 em 15 dias ou até um dia apds a ocorréncia de
alguma mudanca.

Para o fator FIPel7 (Gerente de projeto incompetente) deve ser considerado que sejam
feitos testes regulares acerca do conhecimento do profissional sobre o projeto e sobre
gestao de projetos. Esses testes devem ocorrer duas vezes por ano visando assegurar
que o profissional tenha os conhecimentos mais atuais. Como forma de mensuracao o
profissional deve atingir uma proficiéncia de 90% nas disciplinas.

Por fim, para o tltimo fator verificado FIPe24 (Falta de apoio da alta administragao)
deve ser considerado um plano de comunicac¢ao consistente, além de serem feitos workshops
duas vezes por ano para integracao da alta administracao junto com o time de projeto.
Dessa forma a mensuragao deveria ter como base a quantidade de workshops realizados
no decorrer do projeto, bem como avaliada a frequéncia da comunicacao do Gerente do
Projeto com a alta administracao, sugere-se relatérios semanais presencialmente para
engajar os envolvidos.

Das sugestoes acima descritas, no projeto utilizado foi possivel utilizar apenas as
duas primeiras tendo em vista o tempo de aplicacao curto. No entanto acredita-se que
estas praticas garantirao que os fatores mais criticos indicados pelos especialistas sejam
devidamente evitados. Sendo assim, é apresentado na se¢ao seguinte a conclusao desse

estudo.
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Capitulo 7
Conclusao

Este trabalho de pesquisa promoveu um estudo acerca dos métodos de gestao de riscos
mais atuais do mercado. Os riscos sao tratados como eventos incertos que podem afetar
um ou mais objetivos do projeto, sendo tratados tanto como ameagas como oportunidade
e estao presentes em todos os projetos de qualquer industria. Dessa forma existe uma clara
necessidade de um modelo de gestao de riscos estruturado visando facilitar a identificagao
e visualizagao das ameacas e oportunidades pelos gestores para uma rapida acgao.

Adaptabilidade e rapida tomada de acao sao caracteristicas de métodos dgeis de gestao.
Os agilistas defendem que métodos ageis por si s6 ja garantem sao inertes aos riscos pela
sua alta adaptabilidade. Porém este estudo comprova que apesar da utilizacdo desses
métodos aumentarem a taxa de sucesso em projetos, ainda ha uma alta taxa de insucesso,
o que comprova que ainda existe a necessidade latente da elaboragdao de um método eficaz
de gestao de riscos para métodos ageis.

Dentre todos os métodos apresentados, aquele mais difundido e utilizado atualmente
é o Scrum, atingindo aproximadamente 70% do mercado de acordo com a pesquisa da
companhia Version One. Esse ntimero bastante expressivo guiou também essa pesquisa,
fazendo com que o foco de aplicacao fosse voltado para o Scrum.

A metodologia proposta adiciona duas novas cerimoénias ao Scrum, ambas com o intuito
de levantamento de riscos, sejam eles de projetos ou referentes a demanda planejada para a
Sprint, define uma matriz de avaliagao de riscos adaptada do FMEA para classificacao dos
riscos com relagao a sua probabilidade, impacto e facilidade de deteccao. A metodologia
apresentada também aproveita-se da utilizacao comum do planning poker por times ageis
para introduzir uma nova forma de avaliagao de riscos, aqui chamada de Risk Fvaluation
Poker. Essa nova maneira de avaliagao visa a obtenc¢ao do consenso por meio da exposicao
de motivos por parte dos integrantes do time. Por fim e um dos pontos mais importante,
foi estabelecido um quadro baseado nos principios da metodologia Kanban para que os

riscos possam ser incluidos e visualizados constantemente.
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Adicionalmente a metodologia, foram sugeridas praticas e medigoes para evitar aqueles
fatores que mais impactam negativamente o sucesso de um projeto. Essas variaveis sao
fruto de uma pesquisa desenvolvida com 82 gestores de todo o Brasil. Com base em
pesquisas cientificas foi desenvolvido um questionario com 120 perguntas segregadas entre
fatores e critérios de insucesso em projetos. Ao resultado dessa pesquisa foi aplicado um
modelo de Equagoes Estruturais para que fosse possivel identificar quais sao os fatores e
critérios que mais influenciam o sucesso de um projeto.

No decorrer da aplicagdo do estudo foram encontradas algumas limitacoes. Um dos
obstéaculos enfrentados na pesquisa reside no problema da percepcao dos especialistas com
a validade preditiva, pois as percepcoes devem ser coletadas em um tempo presente e asso-
ciadas a um resultados e o que foi obtido na pesquisa foram percepgoes de insucesso sobre
percepcoes de sucesso, o que poderia gerar um resultado desfavoravel, no entanto, ainda
assim foi possivel obter a confiabilidade no modelo, conforme demonstrado no Capitulo
4.

Ainda com relagdo a pesquisa e a aplicagdo das equagodes estruturais, ocorre outra
limitacao, mais especificamente com relacdo ao modelo utilizado, pois a época foi apli-
cado o melhor modelo de equagoes estruturais para a situacao, o modelo de fator comum,
no entanto, estudos recentes apontam que para dar conta de artefatos com carater cons-
trutivistas, o mais indicado é o modelo composto utilizado juntamente com a analise
confirmatéria composta, pois este modelo é formado por uma combinagao linear ponde-
rada de indicadores observaveis e, portanto, em contraste com o modelo de fator comum,
os indicadores nao compartilham necessariamente uma causa comum [102]. Este modelo
mais recente nao foi utilizado devido ao periodo de aplicacdo da pesquisa ser anterior a
publicacao de estudos comprobatorios de sua eficiéncia.

Outro fator limitador foi a quantidade de respondentes a pesquisa, pois o questionério
foi enviado para aproximadamente 700 pessoas e foi obtida uma baixa taxa de resposta,
atingindo apenas 88% de confiabilidade, segundo o método utilizado, idealmente deveriam
ser atingidos minimamente 95% de confiabilidade, no entanto, acredita-se que refinando
o questionario podem ser obtidas mais respostas e atingir o percentual de confiabilidade
ideal.

Por fim a ultima limitagao encontrada foi o tempo de aplicacdo do método, pois o
mesmo s6 pode ser aplicado durante 03 Sprints em virtude da paralisacdo temporaria do
projeto onde o mesmo estava sendo validado. Esse periodo curto de aplicacao inviabilizou
a identificacdo de oportunidades para o projeto e, dessa forma, o quadro ndo pode ser
utilizado em sua totalidade.

Apesar das limitagdes encontradas, a metodologia se mostrou bastante efetiva e os

riscos identificados tiveram acoes de contencao executadas e, em muitos dos casos, 0s
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riscos deixaram de existir. Além disso a forma visual de expor o risco fez com que
o gestor sempre verificasse o andamento da agao de contencao e identificasse possiveis
gargalos que impediam determinadas agoes de serem executadas. Durante o periodo de
execucao a pesquisa sobre fatores e critérios de insucesso em projetos ainda estava em
andamento, o que impediu que os indicadores propostos fossem aplicados em conjunto
com o método.

Espera-se que a metodologia proposta possa agregar ainda mais valor a projetos que
trabalham com o Scrum como modelo de gestao e que os riscos possam ser mais facilmente
identificados, avaliados e tratados durante as Sprints e o projeto como um todo. A intengao
é que os riscos sejam identificados e tratados de forma constante evitando assim que as
ameacas se concretizem e impactem o projeto, bem como potencialize o aproveitamento
das oportunidade a fim de que os projetos alcancem o sucesso de forma mais assertiva.

Devido as limitagoes de tempo para aplicacao da metodologia e das praticas e me-
digoes, sugere-se como trabalhos futuros a aplicacdo conjunta destes com a metodologia
durante um prazo mais longo para que seja possivel uma comprovacdo mais assertiva.
Outra recomendacao para aplicagoes futuras é que, para a elaboracao da matriz de Pro-
babilidade x Impacto x Deteccao seja feito um estudo com a alta gestao acerca do apetite
de risco da organizacao, por meio da aplicacao de cendarios de risco e sua avaliacdo com a
utilizacao do Analytic Hierarchy Process (AHP) como método de suporte a tomada de de-
cisao. Além dessas também é sugerido que seja gerado um modelo composto de equagoes

estruturais para avaliar as possiveis diferencas de resultados com relacao a este estudo.
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Apéndice A

Questionarios acerca de fatores e

critérios de insucesso em projetos

Os decisores foram questionados sobre cada um dos itens indicados nas Tabelas abaixo e,
para cada um deles deveriam responder de acordo com uma escala de Likert de 05 intens,
que iam desde Nao tem impacto algum (refletindo o o menor valor da escala, ou seja, 1) a
Esté diretamente relacionado (é indissocidvel)(refletindo o maior valor da escala, ou seja,
5). Dessa forma foi possivel coletar o sentimento de cada decisor acerca da influéncia de

cada fator e critério de insucesso em projetos.

Tabela A.1: Fatores de insucesso - Organizacional
ID Fator

FIO1  Falta de patrocinio dos executivos

FIO2  Falta de comprometimento da gestao

FIO3  Cultura organizacional muito tradicional

FIO4  Cultura organizacional muito politica

FIO5  Capacidades locais adequadas nao estarem disponiveis

FIO6  Ambiente social desfavoravel

FIO7  Organograma nao é claro e as tarefas nao sao bem definidas

FIO8  Ambiente organizacional desfavoravel

FIO9  Urgéncia da necessidade

FIO10 Influéncias ambientais

FIO11 A missao do projeto (propésito) nao esté claramente indicada

FIO12 Organizacao muito grande

FIO13 Falta de compensacgao para funcionarios

FIO14 Ambiente politico

FIO15 Dono do projeto nao esta claramente definido

FIO16 Falta de logistica
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Tabela A.2: Fatores de insucesso - Pessoas

ID Fator

FIPel  Falta das habilidades necessarias dos colaboradores

FIPe2  Falta de competéncia em gestao de projetos

FIPe3  Falta de esfor¢o do time

FIPe4  Resisténcia de grupos individuais

FIPeb  Mau relacionamento com cliente

FIPe6  Falta na qualidade de lideranca do Gerente de Projeto

FIPe7  Equipe de projeto nao qualificada

FIPe8  Falta de construcao / motivagao efetiva da equipe

FIPe9  Falta de consulta regular com os principais interessados

FIPel0 Falta de apoio das partes interessadas

FIPell Falta de competéncias de designers de projetos

FIPel2 Falta de compromisso do usuério final

FIPel3 Falta de envolvimento do usuério / cliente

FIPel4 Desempenho ruim de consultores

FIPel5 Pessoal insuficiente

FIPel6 Falta de apoio da alta geréncia ao Gerente de Projetos e equipe de projeto no site
FIPel7 Gerente de projeto incompetente

FIPel8 Falta de uma administracao equitativa de pessoal

FIPel9 O lider do projeto nao possui habilidades administrativas adequadas
FIPe20 O lider do projeto nao possui habilidades interpessoais adequadas
FIPe21 Nao ha desenvolvimento de funciondrios (treinamento)

FIPe22 Nao ha comprometimento de todas as partes no projeto

FIPe23 Falta de apoio ao patrocinador do projeto

FIPe24 Falta de apoio da alta administracao
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Tabela A.3: Fatores de insucesso - Processos

ID Fator

FIPr1  Falta de monitoramento e controle efetivo

FIPr2  Procedimentos nao formalizados

FIPr3  Falta de uma adequada gestao de riscos (identificagdo / avaliagdo / monitoramento
e controle)

FIPr4  Falta de flexibilidade na gestao

FIPr5  Canais de comunicaciao nao sao claros

FIPr6  Falta de boa comunicagao / feedback

FIPr7  Falta de entendimento e aceitacao dos planos de projetos

FIPr8  Falta de autonomia do Gerente de Projeto

FIPr9  Ambito e natureza do trabalho nio siao bem definidos

FIPr10 Falta de capacidade técnica do Gerente de Projetos

FIPr11 Desvios do plano nao sao claramente e periodicamente tratados

FIPr12 As reunides de projetos nao garantem o fluxo eficiente de informagoes

FIPr13 Nao héa resolucao efetiva de conflitos

FIPr14 Nao ha gerenciamento efetivo de mudancas

FIPr15 Nao ha delegacao de autoridade

FIPr16 Nao existe or¢amento detalhado do projeto

FIPr17 Cronograma nao é realista

FIPr18 Os objetivos e os termos do projeto nao podem ser alterados se as condigoes o fizerem
necessario

FIPr19 Politicas nao sao claras para sustentar as atividades e resultados do projeto

FIPr20 A data final da conclusao do projeto nao esté claramente definida

FIPr21 Nao existe unicidade das atividades do projeto

FIPr22 Escopo mal definido

FIPr23 Requisitos mal definidos

FIPr24 Planejamento mal feito

FIPr25 Falta de mecanismo de monitoramento de processos ageis

FIPr26 Falta da presenca do cliente

FIPr27 Papel do cliente mal definido

105



Tabela A.4: Fatores de insucesso - Técnico

ID Fator
FIT1  Desconhecimento de praticas / metodologia de gestao &gil de projetos
FIT2  Ferramentas e tecnologia inapropriadas
FIT3  Escolha correta da metodologia / ferramenta
FIT4  Experiéncia passada nao relevante
FIT5  Objetivos e finalidade nao aceitos por todos os envolvidos
FIT6  Falta de administracao de orgamento
FIT7 A execugao do projeto nao estd em conformidade com o plano acordado
FIT8  Plano de projeto nao ¢ atualizado regularmente
FIT9 Nao existe uma estrutura da organizacao do projeto
FIT10 Mal desempenho dos contratados
FIT11 Duragao do projeto (3 anos ou mais)
FIT13 Nao ha um report periédico com patrocinador
FIT14 Nao ha atualizacao regular do or¢amento
FIT15 Decisoes do proprietario ou do gestor nao sdo tomadas de forma tempestiva
FIT16 Os dados necessarios para as operacoes do sistema nao estao disponiveis
FIT17 Falta de competéncias da equipe de gerenciamento de projetos
Tabela A.5: Critérios de insucesso - Organizacional
ID Fator
CSO1 Nao produzir beneficios organizacionais
CSO2 Gerar uma mudanga minima na organizacao
CSO3 Nao afetar a melhoria da capacidade organizacional
CSO4 Nao alcancar objetivos organizacionais
CSO5  Os impactos do projeto nos beneficiarios nao sao visiveis
Tabela A.6: Critérios de insucesso - Pessoas
ID Fator
CSPel Nao propiciar satisfagdo do cliente
CSPe2 Nao propiciar satisfacdo da equipe
CSPe3 Nao propiciar satisfagdo do patrocinador
CSPe4 Nao propiciar satisfagdo do usuario
CSPe5 Nao proporciona ganho de conhecimento a equipe
CSPe6  Os recursos nao foram mobilizados e usados conforme planejado
CSPe7 O projeto nao satisfaz as necessidades dos usudrios
CSPe8 Nao ha satisfacao da dire¢do da organizacao
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ID

Tabela A.7: Critérios de insucesso - Processos
Fator

CSPrl1  Terminador fora do custo estimado

CSPr2  Completado em desacordo com as especificacoes

CSPr3  Terminar fora no prazo

CSPr4  Projeto nao atingir seus propoésitos

CSPr5  Nao atingir os requisitos do cliente

CSPr6  Produto nao é utilizado conforme planejado

CSPr7  Handover complexo dos produtos

CSPr9  Nao aderente aos procedimentos definidos

CSPr10 Nao produz recompensas financeiras pessoais

CSPr11 Nao atinge dos critérios de qualidade

Tabela A.8: Critérios de insucesso - Técnico

ID Fator

CST1 Nao proporcionar projetos futuros

CST2 Nao ser motivado por projetos futuros

CST3 O projeto nao ter boa aceitacao

CST4 Atividades nao foram realizadas como agendadas

CST5 Nao esta em conformidade com as normas ambientais

CST6 Projeto ter alto nimero de mudancas de escopo

Tabela A.9: Critérios de sucesso em projetos

ID  Fator

SP1 Qualidade (entregar o produto ou projeto de acordo com os critérios de qualidade
requeridos pelo cliente)

SP2  Escopo (alcangar todos os requisitos e objetivos propostos)

SP3  Escopo (o produto se comporta da forma como o cliente espera)

SP4  Tempo (entregar o projeto no prazo estabelecido)

SP5 Custo (entregar o projeto dentro do orgamento previsto)

SP6 A adocao de uma metodologia e processos de gestao bem definidos possibilitam
um gerenciamento adequado do portfélio e do programa, e aumenta a eficiéncia na
realizacao do plano de metas integrado na estratégia da organizacao através dos
projetos.

SP7 A existéncia de uma metodologia de gestdo de projetos na organizacao favorece
a reducao no numero de projetos malsucedidos ou cancelados por nao adequacgao
estratégica.

SP8 O desempenho e os resultados dos projetos sao perceptiveis, considerados satisfato-

rios e melhorados com a adoc¢do de metodologias bem definidas em projetos
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