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RESUMO

Na década de 2020, o ambiente de negdcios atravessa tempos de turbuléncia e
competicdo e tém passado por mudancas tecnoldgicas rapidas nos mais diversos
setores da economia. De acordo com a velocidade da inovagéo e do surgimento de
enorme quantidade de informacdes, as mudancas no comportamento do mercado e
0S avancgos tecnoldgicos em diversos segmentos séo fatores desafiadores que irdo
afetar as disputas de mercado das empresas. Neste contexto, para alcancar melhores
resultados, o desenvolvimento pessoal e organizacional e as competéncias se tornam
cada vez mais importantes. Promover as competéncias em equipe é uma atribuicdo
ardua, que requer diretrizes claras. Neste sentido as &reas de Tecnologia da
Informacao das organizac6es vém adotando praticas ageis principalmente do método
agil Scrum, em suas equipes de desenvolvimento de software, e tém se empenhado
na melhoria de processos, tornando-os mais flexiveis e produtivos. Para empresas
gue buscam vantagem competitiva por meio da inovagao, a geragdo de competéncias
na formacao de suas equipes de trabalho tornou-se uma questao fundamental. Essa
pesquisa tem o objetivo de avaliar e caracterizar os elementos constituintes da
competéncia de equipe que influenciam no resultado dos projetos de desenvolvimento
de software, que utilizam métodos ageis e suas praticas. Para tanto utilizou-se os
meétodos de Revisdo Sistematica da Literatura, que deu embasamento para a questao
de pesquisa, e para pesquisa de campo foi utilizado o Método Delphi. Como
instrumento de pesquisa foi utilizado um questionario para analise das dimensdes das
competéncias com apoio da técnica de andlise de conteudo aplicada a especialistas
em métodos ageis. Utilizou-se o Grid de Competéncias para permitir a classificacao
das equipes de projeto ageis, quanto ao estagio de suas competéncias. Dessa forma,
obteve-se uma avaliacdo das competéncias, ou seja, do binbmio desempenho e
processos nos projetos de software no contexto de organizagdes que utilizam as
praticas de geréncia de projetos propostas pelos métodos ageis.

Palavras-chave: Desenvolvimento de software, Métodos ageis, Scrum, competéncia
de equipes de projetos de software.



ABSTRACT

In the 2020s, the business environment is going through times of turbulence and
competition and has undergone rapid technological changes in the most diverse
sectors of the economy. According to the speed of innovation and the emergence of a
huge amount of information, changes in market behavior and technological advances
in different segments are challenging factors that will affect companies’ market
disputes. In this context, to achieve better results, personal and organizational
development and skills become increasingly important. Promoting team competencies
is an arduous task, which requires clear guidelines. In this sense, the Information
Technology areas of organizations have been adopting agile practices, mainly of the
Scrum agile method, in their software development teams, and have been committed
to improving processes, making them more flexible and productive. For companies that
seek competitive advantage through innovation, the generation of skills in the
formation of their work teams has become a fundamental issue. This research aims to
evaluate and characterize the constituent elements of team competence that influence
the outcome of software development projects, which use agile methods and their
practices. For this purpose, the Systematic Literature Review methods were used,
which provided the basis for the research question, and for field research, the Delphi
Method was used. As a research instrument, a questionnaire was used to analyze the
dimensions of the competences with the support of the content analysis technique
applied to specialists in agile methods. As a result, an evaluation of competences was
obtained, that is, of the binomial performance and processes in software projects in
the context of organizations that use the project management practices proposed by
agile methods. In addition, the Skills Grid is a tool for classifying teams and thus allows
the development of management contingencies.

Keywords: Software development, Agile Scrum Method, team competence,
performance of software projects.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacao do tema

As organizacdes, na atualidade, para responder de forma agil e eficaz aos
problemas enfrentados, adotam métodos, ferramentas e técnicas de gestdo de
projetos (CARVALHO e RABECHINI Jr., 2012). Estes métodos de gerenciamento
oferecem as empresas a possibilidade de avaliar o impacto das tomadas de decisdes
em um ambiente organizacional. Além disso, essas decisdes conduzem a acdes ou
atividades que retratam a competéncia da empresa no aproveitamento de
oportunidades, incluindo, portanto, sua capacidade de agir rapidamente, respeitando
as limitagbes de recursos, tempo e custo.

A industria de software, em busca de solu¢cBes que resolvam as condicbes e
necessidades de negdcios, cujos requisitos com complexidade crescente e com
limitacdes nos orcamentos e prazos reduzidos, em projetos com escopo sujeito a
mudangca, parcialmente conhecidos, tem obtido taxas crescentes de sucesso com a
abordagem agil e seus métodos de trabalho (VERSIONONE, 2018).

Segundo Gido, Clements e Baker (2017), um dos métodos ageis mais difundido
€ 0 método Scrum, que foi criado para o desenvolvimento de software e produtos de
Tecnologia da Informacdo (TI). No entanto, o Scrum, € “um método aplicavel a
portfélios, programas ou projetos de qualquer tamanho ou complexidade; e pode ser
aplicado de forma eficaz em qualquer setor para criar um produto, na obtencao de
servigo, ou outro resultado de negocio” (SCRUMstudy, 2017, p. 1).

O método 4gil Scrum valoriza 0 uso de equipes multifuncionais e auto
organizadas, o que significa que todos podem executar qualquer tarefa de acordo com
o papel que representa no projeto. Ele também favorece interacdes informais, mais
do que comunicacédo formal e escrita (SCRUMstudy, 2017), que € um dos valores do
Manifesto Agil, conforme Cockburn e Highsmiyh (2001).

E necessario instruir a equipe do projeto a adaptar seu estilo de trabalho ao
ambiente organizacional inserido. O meétodo agil Scrum permite a aplicacdo de
incrementos em produtos ja em operagao.

Diante disso, nota-se a correlacdo entre as competéncias da equipe de Tl no
projeto e a aplicacéo dos principios inerentes a filosofia dos métodos ageis.
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A ideia de competéncia ndo se completa sem o0 aspecto de desempenho, ou
seja, métricas que medem o sucesso de projetos, como a proposta desenvolvida por
Rabechini Jr. (2011), e que podem ser tratadas como varidveis independentes em
pesquisa de campo como propde Drejer (2001). Nesse contexto e diante de um
mercado cada vez mais competitivo, as empresas que desejam participar ou
permanecer neste cenario, devem buscar o alinhamento entre as ferramentas de

gestao e as competéncias da equipe de projetos.

1.2 Questao de pesquisa

De acordo com Salvetti (2019), a falta de um processo de desenvolvimento
organizado acarreta problemas no planejamento e implementacédo de produtos de
software e que acabam por apresentar defeitos quando sdo usados, afetando os
usuarios, os custos e, consequentemente, sua qualidade. Por outro lado, a pressao
do mercado sobre empresas de software de pequeno porte, foco inicial dos métodos
ageis, impde o desenvolvimento de software com rapidez, pois a maioria dos projetos
precisam ser realizados em curto espaco de tempo e com baixo custo.

Faz-se necessario, também, direcionar as equipes de projetos na adaptacao
de seus estilos de trabalho as circunstancias, ao ambiente e as tarefas dos projetos
em que estdo envolvidos (HERSEY; BLANCHARD, 2007). E importante perceber que
o método &gil Scrum permite a execucao de incrementos, ou seja, adicionar recursos
em produtos que ja estdo em funcionamento (GIDO; CLEMENTS; BAKER, 2017), o
gue € uma caracteristica necessaria no desenvolvimento de software.

Considerando-se a contextualizacdo apresentada, percebe-se a relevancia da
relacdo das competéncias das equipes de Tl nos projetos e na crescente aplicacao
dos principios inerentes a filosofia e aos métodos ageis. Dessa forma, o estudo buscou
resposta para a seguinte questao de pesquisa:

‘Como a competéncia das equipes de desenvolvimento de software pode
influenciar nos resultados esperados dos projetos de Tl com a aplicacéo das praticas
ageis?”

Para responder a esta questdo, diversos trabalhos tém proposto solucdes de
meétodos e técnicas a serem estudados e aplicados, dentre os quais se destacam 0s

trabalhos dos autores abordados a seguir.
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Para Fleury e Fleury (1999) a competéncia de um individuo pode ser entendida
de acordo com trés eixos basicos: a pessoa, a sua formacdo educacional e a sua
experiéncia profissional. Esta integracdo entre a competéncia no ambito individual e
da organizacao possibilitam a conjuncao do valor social com o econdmico. Os autores
estabelecem competéncias como a capacidade de saber agir com responsabilidade e
ser reconhecido, o que significa mobilizar, integrar e transferir conhecimentos,
recursos e habilidades, agregando valor econdmico as organizacoes e trazendo valor
social aos individuos.

J4 Hamel e Prahalad (2005, p. 225), competéncia "é um conjunto de
habilidades e tecnologias, e ndo uma unica habilidade ou tecnologia isolada". Para
caracterizar uma competéncia essencial trés elementos sédo considerados: o valor
percebido pelos clientes, a capacidade de se diferenciar e se expandir em relacdo aos
concorrentes. O primeiro refere-se as habilidades que permitem a empresa
proporcionar um beneficio imprescindivel ao cliente, o segundo refere-se a
capacidade Unica e o terceiro a possibilidade de produzir de uma série de novos
produtos, como elementos de diferenciacdo competitiva. Deste modo, competéncia
essencial é uma fonte de vantagem competitiva.

Drejer (2001) reforca que € por meio de pessoas, que as experiéncias e
reflexdes levam ao desenvolvimento da competéncia, o que permite a criacdo de
processos mais eficientes. Por um lado, 0s processos sdo necessarios, mas por outro,
€ importante medir a sua eficiéncia; portanto, sem o conceito de desempenho, ou seja,
sem a capacidade de medir o sucesso ou o fracasso do projeto, a ideia de
competéncia ndo pode ser concluida. Métricas que possibilitem mensurar o sucesso
dos projetos atendem a proposta de Rabechini Jr. (2011).

Os autores Drejer (2001) e Rabechini Jr. (2011) apontam processos e
desempenho como varidveis independentes e a competéncia como variavel
dependente, de modo que a pesquisa de campo pudesse ser conduzida por meio de
variaveis de medicdo mais simples. Ao correlacionar estas duas variaveis como
dimensdes de um Grid, Rabechini Jr. (2011) estabeleceu uma combinacdo de
guadrantes constituintes (Grid de Competéncias) nos quais foram estabelecidos
cenarios. A partir desses cenarios, a competéncia das equipes de Tl nos projetos, que
utilizam os métodos ageis, podera ser avaliada.

Em suma, o Grid de Competéncias € uma classificacdo do estagio de uma

competéncia, correlacionando duas variaveis, processo e desempenho, como
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dimensdes (DOMINGOS e RABECHINI Jr, 2012). Essa pesquisa primordialmente
integra a visdo do processo da aplicacdo de métodos ageis com desempenho em

projetos de software.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

O objetivo geral desta tese € avaliar e caracterizar os elementos constituintes
da competéncia de equipe que influenciam no resultado dos projetos de

desenvolvimento de software, que utilizam métodos ageis e suas praticas.

1.3.2 Objetivos especificos

e Caracterizar a aplicacdo de métodos ageis no que diz respeito as competéncias
de equipes de projetos de desenvolvimento de software;

e |dentificar os principais aspectos impactados nos resultados dos projetos de TI,
guanto a competéncia de equipes de projetos de desenvolvimento de software
com aplicacdo de métodos ageis;

e Classificar as equipes de projetos de desenvolvimento de software com
aplicacdo de métodos ageis, quanto ao estagio de uma competéncia;

1.4 Justificativa

Desde 1994 o The Standish Group elabora relatérios bienais sobre a situacao
mundial da industria de desenvolvimento de software e apresenta também uma
comparacao entre o sucesso de projetos gerenciados da forma tradicional e aqueles
gerenciados de forma agil, chamado CHAQOS Report. A Figura 1 apresenta o relatério
mais recente do Standish Group que cobriu os projetos analisados entre 2014 e 2018,
e que mostra que os projetos de desenvolvimento de software ageis que tém 42% de
sucesso, enquanto 0s projetos em cascata possuem apenas 26% de chances de
sucesso.

Ainda na Figura 1, destaca-se que 0s projetos com meétodos ageis apresentam

somente 8% de fracassos, enquanto os projetos desenvolvidos com 0 processo
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Cascata apresentaram 21% de fracassos. Considerando-se esses resultados
apresentados no relatorio, apresentado por Mersino (2018), reforca-se a importancia
que os métodos ageis vém obtendo no mercado de desenvolvimento de software, a

nivel mundial e no Brasil.

Figura 1: Resultados do relatorio Chaos 2018.

METODO Desafios
Agil 50%
Cascata 26% 53% 21%

Fonte: Adaptado de Mersino (2018).

Na literatura pesquisada, por meio da Revisdo Sistematica da Literatura -
Systematic Literature Review (SLR) adotada nessa tese, nota-se uma preocupacao
generalizada em aplicar os métodos ageis para melhoria no desempenho dos
projetos, ndo sendo identificadas pesquisas referentes ao impacto das competéncias
das equipes de projetos nos resultados dos projetos de desenvolvimento de software
com aplicacdo de métodos ageis. No capitulo 2, € exposta a SLR de forma detalhada.

Esta pesquisa assume como premissa que as competéncias das equipes no
projeto podem ser consideradas elementos que influenciam direta ou indiretamente o
resultado do projeto. Trata-se de variaveis especificas dos projetos que,
adequadamente conduzidas, podem condicionar 0 seu sucesso, sendo de extrema
relevancia em termos de gestao.

De forma geral, ja no inicio do século, as pesquisas sobre gerenciamento de
projetos ndo tém dado énfase a competéncia em nivel coletivo de uma equipe ou de
uma rede de projeto (RUUSKA; VARTIAINEN, 2003). Vale destacar que os 0rgaos
certificadores tém como principal objetivo o desenvolvimento das competéncias do
gerente de projetos e como este profissional deve direcionar a sua equipe, no entanto
nao ha nada referente ao desenvolvimento de competéncias coletivas da equipe de
projetos (LOUFRANIFEDIDA; MISSONIER, 2015).
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Faz-se necessario, também, direcionar as equipes de projetos a adaptarem
seus estilos de trabalho as circunstancias, ao ambiente e as tarefas dos projetos que
estdo envolvidos (HERSEY; BLANCHARD, 2007).

Nesse contexto, o presente estudo se justifica tendo em vista a necessidade de
melhor classificar a competéncia de equipes de projetos de desenvolvimento de
software com a aplicacdo de métodos ageis. Espera-se obter uma avaliacdo das
competéncias das equipes de projetos de software dentro do contexto de

organizagdes que utilizam os métodos ageis.

1.5Delimitacédo do tema

O proposito desta pesquisa foi entender, por meio da revisdo bibliogréfica,
como o enquadramento de competéncias de equipes aderentes aos métodos ageis
pode influenciar nos resultados de projetos de TI, com foco em times de
desenvolvimento de software. Essa estudo ndo contempla em seu escopo analisar a
competéncia de equipes em outras areas da organizacdo, bem como em times que
nao utilizam a abordagem agil no desenvolvimento de software.

Frame (1999) recomenda trés tipos de competéncias em gerenciamento de
projetos: as individuais, as de equipe e as da empresa. O tema proposto nesta
pesquisa contempla o tipo equipe, mais especificamente de Tl, que atua em projetos
de desenvolvimento de software.

Quanto aos ciclos de vida utilizados em desenvolvimento de sistemas
tradicionais, pode-se citar: Cascata, Incremental, Espiral e o Rational Unified Process
(RUP). Em relagcdo aos métodos &geis, existem recursos como: eXtreme
Programming (XP), Microsoft Solutions Framework (MSF) e o Feature Driven
Development (FDD), entre outros.

A opcao e o foco desse trabalho pelo método agil Scrum por ser a op¢ao atual
das areas de desenvolvimento de software das empresas, e segundo o VersionOne
(2018), 0 método agil mais utilizado no mundo.

Como o desenvolvimento de competéncias esta relacionado com a ideia de
complexidade das atividades, que depende de elementos ambientais e estruturais de
uma organizacao, decidiu-se nesse estudo nao dar destaque a complexidade, devido

ao fato que este assunto ja esteja implicito na discussao.
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1.6 Estrutura da tese

Essa tese esta estruturada por sete capitulos. O primeiro capitulo apresenta a
introduc&o do tema, com a contextualizagao do problema, a apresentagcéo da questao
de pesquisa e os subsequentes objetivos, geral e especificos e na sequéncia pela
justificativa da pesquisa.

Para o segundo capitulo o foco é a revisao sistematica da literatura (SLR) desse
estudo. O terceiro capitulo apresenta a fundamentacdo teorica da tese. O quarto
capitulo trata dos aspectos metodologicos considerados na realiza¢do da pesquisa e
apresenta o método Delphi, contendo todos os procedimentos.

O quinto capitulo expressa 0s aspectos associados com a analise e discussao
dos resultados encontrados frente a literatura pesquisada e existente. O sexto capitulo
aborda a construcdo do Grid das Competéncias e o resultado da classificacdo. O
sétimo capitulo expde as conclusdes do estudo e trabalhos futuros.

A tese se encerra com as referéncias bibliograficas analisadas e que dao a
sustentacao tedrica da pesquisa e 0os apéndices, contemplando o detalhamento das

constatacdes e sua documentacao.
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2 REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA COM BIBLIOMETRIA SOBRE
PROJETOS DE TI, METODOS AGEIS E DESEMPENHO DE PROJETO DE
SOFTWARE

O resultado da SLR em trabalhos e pesquisas encontradas sobre o tema €&
apresentado nesse capitulo. Essas informacdes contribuem para a localizacdo do
presente estudo no contexto do que vem sendo discutido na literatura referente a area
e como esses conteudos contribuem para o desenvolvimento dessa pesquisa.

Para realizacdo da revisdo da literatura desta tese foi aplicado o método de
pesquisa SLR com revisao bibliométrica, visto que, segundo Santos e Kobashi (2009),
essa reune informacdes relevantes sobre determinado assunto em publicacbes das

bases cientificas.

2.1 Reviséo Sistematica da Literatura (SLR)

Este método baseia-se em: elaborar uma questdo de pesquisa do método
norteadora da estratégia de busca; pluralidade de bases de dados para a busca dos
estudos; delimitacdo de critérios de inclusdo e excluséo; e avaliacdo da qualidade
metodoldgica das produc¢des recuperadas (KITCHENHAM; CHARTERS, 2007).

De acordo Kitchenham e Charters (2007), existem diversos motivos para se
aplicar uma SLR, cujas razdes mais comuns S&o:

e Resumir as evidéncias existentes relacionadas ao tratamento ou tecnologia,
como evidéncias empiricas resumindo os beneficios e limitagbes de métodos
ageis especificos;

e Identificar possiveis lacunas na pesquisa atual, para sugerir areas de
investigacao adicional;

e Fornecer um contexto/enquadramento para posicionar adequadamente novas
atividades de pesquisa.

Para atender as necessidades de conhecimento acerca do tema da tese, a
pesquisa é baseada em quatro constructos: Projetos de TI, Métodos ageis,
Desempenho de projeto, e por ultimo a Competéncia. Esses constructos e seus
respectivos termos equivalentes em inglés foram utilizados como palavras-chave para
a realizagdo do método SLR nos bancos de dados digitais conforme proposta por
Kitchenham e Charters (2007).
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O método de pesquisa SLR € estruturado em um guia organizado em fases e

atividades que podem ser visualizados na Figura 2.

Figura 2: Método cientifico de pesquisa SLR

FASES ATIVIDADES

Fase 1 . Pla no # Ativ 1: Especificar questdes de pesquisa

» Ativ 2: Desenvolver protocolo de revisdo

da rEViSEO » Ativ 3: Validar protocolo de revisdo

. + Ativ 4: Identificar pesquisas relevantes
Fase 2 . » Ativ 5: Selecionar estudos preliminares

candu;ao da » Ativ 6: Garantir a qualidade do estudo

i » Ativ 7: Extrair dados requeridos
revisao » Ativ 8: Sintetizar os dados

Fase 3: Revisao

da * Ativ 9: Escrever o relatdrio da revisdo
» Ativ 10: Validar o relatério

documentacao

Fonte: Adaptado de Brereton (2006) apud Salvetti (2019)

As fases do guia organizam as atividades que se iniciam na montagem de um
plano de pesquisa e se encerram com a validagdo do relatorio final da pesquisa

efetuada.

2.2 Fase 1: Plano darevisao

Com relacdo a fase 1: “Plano de Revisédo”, Kitchenham e Charters (2007)
afirmam que a atividade 1: “Especificar questdes de pesquisa” é a parte mais
importante da revisao sistematica. As questdes de pesquisa guiam toda a metodologia
de revisdo sistematica, ou seja, a busca deve indicar os estudos que abordam as
questdes de pesquisa; a extragcdo de dados deve resultar nos itens de dados
necessarios para responder as perguntas e finalmente a analise de dados deve
sintetizar os dados de uma forma que as perguntas possam ser respondidas.

Ainda segundo Kitchenham e Charters (2007) em qualquer revisao sistematica,

é importante fazer as perguntas certas. Nesse caso, a pergunta correta geralmente é:
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a) Eimportante e significativa para os profissionais e também para pesquisadores.
Por exemplo, os pesquisadores podem ter interesse em saber se determinada
técnica de analise especifica leva a uma estimativa mais precisa dos defeitos
remanescentes apos as inspec¢des de projeto. Contudo, um profissional pode
guerer verificar se a ado¢cao de uma técnica de analise especifica para prever
defeitos remanescentes é mais efetivo do que a opinido de especialistas na
identificacdo de documentos de projeto que exigem inspec¢ao.

b) Levard a mudancas nas préticas atuais de engenharia de software ou
aumentara a confianca no valor das praticas atuais. Por exemplo,
pesquisadores e profissionais querem saber em que condicbes um projeto
permite ou adotar processos ageis com seguranca e em que condi¢des néo.
Entretanto, existem revisGes sistematicas que fazem perguntas que sédo de

principal interesse para os pesquisadores. Essas revisbes fazem perguntas que
apontam futuras atividades de pesquisa. Em uma tese de doutorado uma reviséo
sistematica deve indicar a base existente para o trabalho de pesquisa do discente e
elucidar de que maneira a proposta se enquadra na estrutura do conhecimento
existente (KITCHENHAM, CHARTERS, 2007).

Para atender essa exigéncia sera aplicada uma revisdo bibliométrica que
conforme Pritchard (1969), Sancho (2002) e Lopes et al. (2012) possui as seguintes
caracteristicas:

e Apontar os estudos em crescimento;

¢ I|dentificar a reducdo de determinados temas cientificos;

e Medir os impactos das revistas cientificas;

e Verificar as instituicbes de ensino e autores que mais possuem producéo
académica.

De acordo com o0 exposto, em tratando-se de uma SLR para identificar
pesquisas ja existentes sobre 0 tema proposto, as questdes de pesquisa dessa tese
foram divididas em questdes bibliométricas (QB) e questdes de pesquisa (QP),
propostas pelo método:

As questdes bibliométricas foram formuladas tendo como referéncia os autores
Brereton et al. (2006), Felderer (2014) e Wiklund (2017):

. QB-1. Qual foi a evolugdo da quantidade de artigos publicados por ano,
relacionados ao tema da pesquisa (constructos)?

II. QB-2: Quais seriam as fontes de pesquisas utilizadas?
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QB-3: Quais sdo os periddicos cientificos e as bibliotecas digitais de
conferéncias com maior numero de publicacfes relacionadas a tematica de
pesquisa sobre as competéncias de equipes de projetos de software com
aplicacdo de métodos ageis?

As questdes de pesquisa formuladas para o tema da tese foram determinadas

pelo pesquisador, que considerou os constructos da tese:

QP-1: O uso dos métodos ageis esta proporcionando os resultados esperados
na situagao atual?

QP-2: Ha vantagens da utilizacdo de métodos ageis para o desenvolvimento
de projetos de software?

QP-3: Como os processos dentro da organizagdo podem ser adaptados ou
melhorados para que se adequem aos métodos ageis?

Com relacédo a atividade 2: “Desenvolver protocolo de revisao”, Kitchenham e

Charters (2007) apontaram que o acordo de revisdo deve conter métodos que

adotados na revisdo sistematica especifica.

Um protocolo previamente estabelecido é relevante para reduzir a possibilidade

de viés do pesquisador. Dessa forma sdo elencados alguns critérios de inclusdo e

critérios de exclusdo que apoiam o pesquisador a avaliar os trabalhos e filtra-los

apenas os que fazem sentido para as questdes de pesquisas propostas.

Foram definidos os critérios de incluséo (Cl) e de exclusdo (CE) conforme o

Quadro 1.

Quadro 1: Critérios de inclusao / exclusdo de trabalhos

Critério Descricao

Inclusdo |Cl2

Possuir base metodoldgica: experiéncia, estudo de caso, revisdes

Cl1 . - ) L
sistematicas, mapeamentos sistematicos

Ter no titulo ou palavras chaves ou resumo 0s constructos Projetos
de TI, Métodos ageis e Desempenho de projeto

Ter pelo menos alguma relagdo entre os constructos Projetos de TI,
Métodos ageis e Desempenho de projeto

ClI3

Exclusao

CE1 Estudo duplicado.

Documentos que ndo sao artigos cientificos publicados em revistas e

CE 2 ~ o
que ndo passaram por revis&o por par.

Fonte: Autor.
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Na atividade 3 da SLR: “Validar o protocolo de reviséo, Kitchenham e Charters
(2007) afirmam que as questdes basicas podem ser adaptadas de forma a auxiliar a
avaliagdo de um protocolo de revisao.

E foram levantados os seguintes pontos que devem ser verificados:

e Os resultados da pesquisa sado apropriadamente derivados das questbes de
pesquisa.

e Os dados a serem extraidos abordardo adequadamente as questbes de
pesquisa.

e Os procedimentos de analise serdo realizados de forma a conseguir responder

adequadamente as questdes de pesquisa.

2.3 Fase 2: Conducéo da revisao

Na atividade 4: “Identificar pesquisas relevantes”, as fontes de dados para
busca dos fundamentos cientificos e académicos usadas foram as bases digitais:
Scielo, Web of Science, ProQuest, IEEE Xplore, Elsevier (Scopus + ScienceDirect),
ACM Digital Library, Spell e Periodicos Capes. As pesquisas foram iniciadas em julho
de 2019 e em janeiro de 2020 foi realizada a ultima execucéo.

O titulo do artigo, resumo, introducdo e conclusdo foram considerados na
analise dos artigos. Além disso, foram considerados artigos publicados e revisados
por pares.

Quanto a atividade 5: “Selecionar os estudos preliminares”, utilizando um
aplicativo de editor de planilha para selecionar o titulo e resumo ap0s a realizacdo da
pesquisa em fontes digitais. A pesquisa é baseada nos constructos desta tese, a
saber:

a) Constructo 1, C1: “Métodos agéis” ou “Agile Methods”;
b) Constructo 2, C2: “Projeto de TI” ou “IT Project”;
c) Constructo 3, C3: “Desempenho de projeto” ou "Project performance”;
A partir desses constructos foram realizados quatro tipos de consultas, listadas

na Tabela 1.
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Tabela 1: Relacdo de Consultas X Resultados Obtidos por Bases

Consulta 1 Consulta 2 Consulta 3 (é:oomnzliJrI];a go
BASE (Constructo (Constructo (Constructo c &
c1) C2) C3) onstructos
C1+C2+C3)

IEEE 248 14.564 13.933 14
Scielo 4 14 35 4
Science Direct 975 2.347 5.311 36
Spell 17 1032 210 0
ACM 282 671 558 0
Emerald 197 1.259 2.378 7
Periddicos Capes 517 1.237 9.617 3
Proquest 407 5.442 5.778 5
Scopus 502 1.313 2.272 6
Web of Science 65 375 1.609 1
TOTAL 76

Fonte: Autor.

Aplicou-se os critérios de exclusdo CE1 e CE2, obtendo-se um total de 76
estudos.

Importante ressaltar que quando se efetua além da pesquisa com a
combinac¢éo dos Constructos “C1 e C2 e C3”, mas também com “competéncia”, nédo
retornaram resultados indicando uma auséncia de artigos nas bases listadas.

A Ultima busca foi realizada em janeiro de 2020 a fim de obter estudos
relevantes nos repositorios relacionados na coluna Base da Tabela 1. Aplicando-se
0s critérios de avaliacdo da qualidade descritos na atividade 6 do método SLR (Figura
2): “Garantir a qualidade do estudo”, 76 estudos foram definidos como relevantes para
essa pesquisa.

Como listado no Apéndice A, para cada estudo selecionado foi atribuida uma
identificacdo que vai do ID-1 até ID-76, tendo como critério a ordem da descoberta do
estudo, onde ID € o identificador do estudo e o numeral a sequéncia do estudo.

Ainda com relagéo a atividade 6: “Garantir a qualidade do estudo”, utilizou-se 7
dos 11 critérios definidos por Dyba et al. (2008) e Shea et al. (2007), que se mostraram
aplicaveis ao estudo. Para isso considerou-se os mesmos critérios definidos no estudo
de Salvetti (2019), e que se enquadraram nesse estudo:

l. O estudo é baseado em pesquisa?
Il. Ha uma declaragéo clara dos objetivos da investigacéo?

[l Existe uma descricdo adequada do contexto?
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V. Os dados foram coletados conforme os objetivos de estudo?
V. A anadlise de dados foi suficientemente rigorosa?

VI. Ha uma declaracgéo clara dos resultados?

VII. O estudo é relevante considerando prética ou pesquisa?

Ainda de acordo com Salvetti (2019) para que o0 estudo seja ainda mais
rigoroso, quanto a qualidade cientifica pode ser acrescida as mesmas trés outras
questdes que cobrem:

l. Rigor: uma abordagem completa e adequada foi aplicada a métodos de
investigacdo no estudo?
Il. Credibilidade: os resultados sao apresentados de forma significativa?
Il. Relevancia: os resultados sdo uteis para a industria de software e a
comunidade cientifica?

Com relacéo a atividade 7: “Extrair dados requeridos”, para este estudo e com
intuito de responder as perguntas da pesquisa, todos os estudos, que foram
selecionados em seguida da ultima etapa do protocolo SLR foram lidos. Para essa
tese, utilizou-se uma planilha eletronica para a elaboracédo de um modelo para obter
as informacdes pertinentes aos estudos. Essa forma foi util para sintetizar os
conhecimentos em um Unico ponto.

Segundo Kitchenham e Charters (2007), apds a extracao, ocorre a atividade 8:
“Sintetizar os dados”, que é uma sintese qualitativa, quantitativa e descritiva dos
resultados que foram encontrados de forma a se ter uma caracterizacao inicial dessa
selecdo. A sintetizacado foi realizada de forma descritiva (sintese qualitativa) e para a
analise quantitativa (bibliometria) utilizou-se de graficos gerados a partir das

informagdes quantitativas das pesquisas realizadas.

2.4 Fase 3: Revisdo da documentacao

De acordo com Kitchenham e Charters (2007), a atividade 9: “Escrever o
relatério da revisao”, significa integrar diferentes estudos, incluindo resultados e
conclusdes, onde o0s pesquisadores que realizaram a pesquisa usaram conceitos e/ou
terminologia diferentes.

Assuntos de importancia sdo identificados e é realizada uma sintese para cada
estudo contemplado, visando responder as questdes bibliométricas e as questdes de

pesquisa. Essas respostas sdao documentadas e tabuladas.
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Ressalta-se que ap0s as pesquisas realizadas, verificou-se que nao existe
ainda trabalhos académicos que relacionem os trés constructos com “competéncia”.

A seguir sdo descritas as respostas para as perguntas bibliométricas
apresentadas na Atividade 1 dessa SLR. Com relacdo a primeira questédo
bibliométricas tém-se:

e (QB-1: Como foi a evolugdo do numero de artigos publicados, relacionados com

0 tema da pesquisa (constructos)?

Conforme pode-se analisar, ap0s realizadas buscas nas citadas dos trés
constructos selecionados (C1, C2 e C3) em conjunto com “competéncias” que quando
relacionados, mostra a inexisténcia até o momento de artigos. Contudo avaliando os
trés constructos iniciais selecionados, pode-se observar que o tema é recorrente
desde meados de 2009, apresentando alguns picos principalmente entre os anos de
2016 e 2018, conforme se apresenta na Figura 3, em que foi utilizado um editor de

planilhas para gerar o grafico.

Figura 3: Evolucéo temporal das publicagdes sobre os trés constructos combinados

nos ultimos 10 anos.
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Fonte: Dados da pesquisa extraidas da base Web of Science (planilha Excel)

Nesta analise foi possivel verificar a evolugdo temporal do campo de pesquisa.
O objetivo foi quantificar os trabalhos publicados que abarcam os termos Projeto de
Tl, Métodos ageis e Desempenho de projeto identificados ao longo do periodo de
janeiro a de 2011 a janeiro de 2020 e dar sentido ao interesse pelo o0 assunto tratado

nesta pesquisa.
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Essa distribuicdo temporal apresentada na Figura 3, mostra que em 2018,
2019 e 2020 os temas vém se mantendo em pauta (sendo que no oitavo ano levantado
foram encontrados 10 trabalhos indicando o maior pico de interesse de pesquisa no
tema), e se pode considerar, pela literatura, que esses picos acontecem devido as
necessidades e pressodes oriundas do mercado, que por ser altamente competitivo
exigem que as empresas tornem seus processos mais ageis (CARVALHO e MELLO,
2012).

Com relacdo a segunda questao bibliografica tem-se:

e QB-2: Quais seriam as fontes de pesquisas utilizadas?

A principal base de dados, no que se refere a quantidade de estudos, foi 0
Science Direct, com 38 estudos, representando 49% do total encontrado nas
pesquisas. Um outro fato que demonstra o interesse da comunidade cientifica sdo as
bases principais de pesquisas (IEEE, Emerald e Scopus) que colaboram com 32
publicacdes o que representa 41% do total dos estudos. Conforme € ilustrado na
Figura 4, em que é apresentado uma lista com o ndmero de estudos agrupados

indicando as fontes de pesquisas utilizadas, por meio de um editor de planilhas.

Figura 4: Fontes de pesquisas contemplando Projetos de Tl, Métodos ageis e
Desempenho de projeto de software

Web of science ' 1%

Scopus - 5%
Proquest - 4%
Periodicos Capes [

Emerald A 1%
Acm 0%
Spell Jo%

Science Direct — 49%
scielo D 4%

lece T 25%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%  50%

Fonte: Dados da pesquisa (planilha Excel)
O Apéndice A mostra a lista de todos os veiculos de publicacdes dos 76 estudos

coletados. Esses estudos estdo distribuidos em 8 bases cientificas distintas. Esse
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namero demonstra um interesse elevado da comunidade cientifica pelo tema em
guestao.

A terceira e ultima questao bibliogréafica dessa pesquisa foi:

e OB-3: Quais sado os periodicos cientificos e as bibliotecas digitais de
conferéncias com maior numero de publicacbes relacionadas a tematica
pesquisa?

Na consulta as principais bases de dados cientificas no que tange a jornais e
periodicos, obteve-se como canais de publicacdo mais relevantes: 1°) Information and
Software Technology, 2°) Journal of Systems and Software e International e 3°)
Journal of Project Management, com 12 publicagbes nos dois primeiros e 7
publicacdes no terceiro. Concentrando assim aproximadamente 40% do total dos 76
dos estudos levantados. Na Figura 5 é listado a distribuicdo entre os canais. O
Apéndice B mostra a lista dos canais de publicacdo em que os 76 estudos estédo

disponibilizados.

Figura 5: Canais de publicacdes

ntes national Journal of infor mation Management

rmation and Software Technobgy

[
- =
" | f A I

s

Fonte: Dados da pesquisa (planilha Excel)

Com relacdo aos 76 artigos analisados pelo pesquisador para responder as
guestdes de pesquisa QP-1, QP-2 e QP-3, foram aplicados os critérios descritos por
Shea (2007), Dyba (2008) e as questdes relacionadas com a qualidade cientifica

descritas em Salvetti (2019), que resultaram em 13 estudos apresentados a seguir:
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e QP-1: O uso dos métodos ageis esta proporcionando os resultados esperados
na situagao atual?

Para essa questdo, 6 estudos apresentados no Apéndice A, a saber, [ID16],
[ID20], [ID21], [ID55], [ID52] e [ID57] foram encontrados, em que pontuam, que 0S
meétodos ageis estdo atendendo os resultados esperados.

O trabalho de Sohia (2016) em [ID16], apresenta uma avaliagcdo do uso implicito
de conceitos do Lean em conjunto com 0s métodos ageis para ajudar a lidar com a
complexidade dos projetos. A pesquisa foi realizada por meio de analise de correlacéo
dos dados coletados em um questionario estruturado. Foi demonstrado que diversos
conceitos Lean e &geis se correlacionam significativamente com a reducdo ou o
gerenciamento da complexidade.

O trabalho de Melo (2013) em [ID20], o objetivo apresentado é fornecer uma
melhor compreensao dos fatores e mediadores que impactam a produtividade agil da
equipe, por meio de estudo de caso multiplos. De acordo com este estudo, a
rotatividade se mostrou negativa para a produtividade agil da equipe. A escolha de
design de equipe se mostrou um fator importante que afeta a produtividade, ainda
mais acentuada em equipes ageis que dependem do trabalho colaborativo de
pessoas. Os processos de coordenacdo entre equipes devem ser ajustados para
permitir um trabalho produtivo, considerando prioridades e ritmo entre as equipes. Em
pesquisas futuras, os tépicos relacionados ao monitoramento da produtividade em
equipes ageis podem permitir que a mesma aprenda mais sobre seus préprios
recursos de entrega e trabalho coletivo. Por serem autogerenciados, eles devem
instruir os membros da equipe a entender e lidar com os fatores de produtividade
diariamente. Da mesma forma, pesquisadores e empresas devem estudar estratégias
apropriadas para coordenacéo, considerando a adaptabilidade das equipes ageis e a
entrega continua. O ritmo e a prioridade da equipe séo atributos importantes a serem
considerados neste modelo. S80 necessarias mais pesquisas para determinar os
vinculos entre os componentes tedricos do trabalho em equipe, a fim de estabelecer
uma relagéo clara de causa e efeito para ajudar a manter ou melhorar a produtividade
agil da equipe.

O trabalho de Jorgensen (2016) em [ID21], apresenta uma pesquisa qualitativa,
em que foi levantado as caracteristicas dos projetos de software que obtiveram
sucesso no fornecimento de beneficios aos clientes e usuarios. Conclui-se que a

aplicacao dos métodos ageis possibilitou uma entrega frequente ao cliente.
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O trabalho de Serrador (2015) em [ID55], por meio de um estudo de caso
avaliou o efeito do uso dos métodos ageis nas organiza¢cdes em duas dimensdes de
sucesso de projeto: eficiéncia; e satisfacdo geral das partes interessadas em relagcéo
as metas organizacionais. O resultado apresentado demonstra que 0os métodos ageis
tém um impacto positivo em ambas as dimensdes.

O trabalho de Sheffield (2013) em [ID57], levantou quais os principais fatores e
caracteristicas organizacionais de projetos bem-sucedidos, que utilizaram métodos
ageis. A analise dos dados da pesquisa revelou que a agilidade no desenvolvimento
de software foi indicada por um fator de ambiente do projeto (cultura organizacional)
e um fator do projeto (capacitacdo da equipe do projeto). Esse ultimo item, relaciona-
se com o tema dessa pesquisa, mas limita-se a capacitacdo e treinamentos para os
times.

Dessa forma a combinacdo dos constructos C1+C2+C3 presentes em 6
estudos apresentam os beneficios e resultados da utilizacdo dos métodos ageis,
quando aplicados ao desenvolvimento de software, uma vez que as pesquisas
apontam, que os resultados esperados foram obtidos. Além disso, procura-se pontuar
quais os fatores de sucesso para apoiar projetos e pesquisas futuras. Contudo,
mostram a auséncia de um trabalho que contemple a elaboracdo de um processo
definido e implementado sobre as competéncias de equipes de projetos utilizando
métodos ageis.

Para a segunda questéo de pesquisa tem-se:

e QP-2: H4 vantagens da utilizacdo de métodos ageis para o desenvolvimento
de projetos de software?

Na pesquisa qualitativa foram encontrados e analisados 4 artigos: [ID22],
[ID35], [ID40] e [ID72], mostrados a seguir.

O artigo de Donmez (2019) em [ID22] traz um estudo de casos multiplos,
incluindo observacdes de campo e entrevistas aprofundadas em que foi avaliado as
abordagens para lidar de maneira eficiente e eficaz com a incerteza e o potencial para
se aproveitar oportunidades. De acordo com a pesquisa, 0s métodos ageis podem
evoluir para melhores estruturas apoiando a busca sistematica por inovacao e
implicacdes de nossas descobertas para equipes de projeto de desenvolvimento agil.

O artigo de Cram (2018) em [ID35] apresentou um estudo de caso, em que
avaliou como as organizagcdes gerenciam processos de compartihamento de

conhecimento em projetos de desenvolvimento de sistemas. Empregou uma
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abordagem tradicional durante sua primeira fase e em sua segunda fase incorporou
algumas praticas ageis. Essa abordagem hibrida permitiu que o projeto abandonasse
as técnicas tradicionais com desempenho inferior e explorasse mais o uso de métodos
ageis.

O artigo de Fontana (2015) em [ID40] traz um estudo de caso em que
apresentou uma estrutura para o processo de amadurecimento no desenvolvimento
agil de software. Com base na analise de dados qualitativos e quantitativos em quatro
equipes de projetos ageis brasileiras, constatando que as pessoas sdo como agentes
gue desempenham o papel principal no processo de amadurecimento.

O artigo de Azanha (2017) em [ID72] traz um estudo realizado na area de Tl de
uma empresa farmacéutica brasileira, cujo objetivo foi analisar o gerenciamento agil
de projetos com Scrum e identificar quais beneficios e vantagens ele traz para as
empresas em comparacdo com a abordagem tradicional. Assim, foi realizado um
estudo de caso considerando um projeto de desenvolvimento de um modulo de
gerenciamento de estoque, dentro do sistema ERP, em uma empresa farmacéutica.
A partir dos resultados e analises do estudo de caso, pode-se inferir que praticas de
gerenciamento agil podem ajudar as empresas a obter valor para seus negoécios e
clientes. Na visdo dos gerentes da empresa estudada, o uso da abordagem &gil trouxe
beneficios quantificaveis a empresa, principalmente relacionados a pessoas, clientes
e ao proprio projeto, com economia de tempo de 80% (quatro meses de Scrum por
sete, a abordagem tradicional), e 50% em custos e entregas em menos tempo (um
més para o primeiro release, comparado com sete, 0 plano do projeto, a abordagem
tradicional), o que aumenta a confianca e o valor agregado do projeto.

Pelos estudos levantados, sdo apresentadas vantagens na utilizacdo de
métodos &geis para o desenvolvimento de projetos. Podendo ser no processo de
inovacdo, na combinacdo com outros métodos, no processo de aumento de
maturidade no desenvolvimento de software, em que as pessoas tém papel
determinante e na busca por agregar valor para ter vantagem competitiva.

Por fim, para a terceira questdo de pesquisa tem-se:

e QP-3: Como os processos dentro da organizagcdo podem ser adaptados ou
melhorados para que se adequem aos métodos ageis?

Foram encontrados 3 estudos nas pesquisas realizadas, a saber: [ID10], [ID29]

e [ID68] constantes no Apéndice A.
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O trabalho de Tracy (2011) em [ID10], apresenta uma avaliacdo dos processos
envolvidos no alinhamento de projetos desde o inicio até a implementacéo, de modo
que a estratégia alinhada de uma organizacdo seja controlada e executada com
sucesso.

O artigo de Cram (2016) em [ID29] traz um estudo de caso sobre alinhamento
de controle de sistemas de informacédo (SI), uma vez que 0s controles s&o
reconhecidos como um impulsionador do desempenho do processo, 0 objetivo do
estudo era orientar os gerentes quanto aos controles de SI. Como resultados, as
descobertas sugerem que as dimensdes de controle (o ambiente de controle,
mecanismos de controle, comportamentos socioemocionais e execucao de controles)
se complementam quando sdo agrupadas por classificacdes de atributos ageis ou
tradicionais. Ao adotar uma abordagem mais atenta ao desenvolvimento de colecbes
de controles que se complementam em todas as quatro dimensdes, as organizacdes
podem posicionar seus processos de Sl para evitar as falhas de controle que
diminuiram os niveis anteriores de desempenho do processo de Sl.

O artigo de Lappi (2017) em [ID68] descreve as praticas de governanca de
projeto de organiza¢des do setor publico, combinando aspectos técnicos de métodos
com préticas de governanca de projetos em nivel micro. Com o objetivo voltado para
0 setor publico, apresenta mecanismos de governanca apropriados para projetos
ageis. Os resultados também mostram que existem duas interfaces para projetos
ageis que criam mais tensfes a governanca: o setor publico e a tecnologia.

A partir desses estudos pode-se observar as formas adotadas para adaptacao
para adequacao aos métodos ageis seja alinhamento com a estratégia da empresa,
desenvolvimento de controles e mecanismos de governanga apropriados para
projetos ageis. Ainda nenhum que relacione com competéncias de equipes.

A atividade 10: “Validar o relatério”, da SLR, de acordo Kitchenham e Charters
(2007), quando se tratar de artigos de periédicos, esses serdo revisados por pares
como uma questdo natural. Especialistas revisam teses de doutorado como parte do
processo de exame.

Em contraste, os relatorios técnicos geralmente nao estdo sujeitos a nenhuma
avaliacao independente. Se um grupo de especialistas fosse formado para revisar a
proposta de pesquisa, 0 grupo seria adequado para a revisao por pares do relatorio

de revisao do sistema. Caso contrario, deveriam ser considerados pesquisadores com
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experiéncia na area tematica e/ou nos meétodos de revisdo sistematica para reavaliar
o relatorio.

Nesse contexto, os trabalhos pesquisados e mencionados nesse estudo foram
revisados por pares.

Pode-se por tanto, de acordo com a literatura encontrada, concluir por meio da
revisdo sistematica realizada que néo existe, nas bases pesquisadas, um estudo que
envolva a elaboragao de um processo de avaliacdo das competéncias de projetos de
TI com aplicacdo de métodos ageis, foco desta tese.
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3 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesse capitulo serd apresentada a fundamentacéo tedrica que da o suporte
para essa tese com uma visdo dos principais conceitos abordados na literatura
relacionados aos tépicos dessa pesquisa. Ela é formada pelos alicerces
representados pelos constructos Métodos Ageis, Projeto de TI, Desempenho de

projeto, competéncias de projetos, e outros aspectos que envolvem o trabalho.

3.1 Métodos Ageis

De acordo com Machado e Medina (2009), a expressdo “Métodos Ageis” no
Brasil se tornou popular nos ultimos anos. Entretanto, agilidade ou os métodos ageis
foram impulsionados por meio da publicacéo do conhecido Manifesto Agil, o qual foi
resultado de uma reunido ocorrida em fevereiro de 2001 composta por 17
especialistas em software, entre eles, Robert C. Martin, Jim Highsmith, Kent Beck,
Mike Beedle, Alistair Cockburn, Martin Fower, Steve Mellor, Ken Schwaber, Jeff
Sutherland e outros que formaram a conhecida Alianca para Desenvolvimento Agil de
Software (AMBLER, 2004).

O Manifesto Agil é composto por 4 valores e 12 principios (Beck et al., 2001;
Sabbagh, 2013):

Os valores séo:

1) Individuos e Interac6es mais que processos e ferramentas;

2) Software em Funcionamento mais que documentacao abrangente;

3) Colaboracdo com o Cliente mais que negociacao de Contratos;

4) Responder as Mudangas mais que seguir um plano.

Os principios séo:

1) Nossa maior prioridade é satisfazer o cliente através da entrega continua e
adiantada de software com valor agregado.

2) Aceitar mudancas de requisitos, mesmo no fim do desenvolvimento. Processos
ageis se adequam a mudancas, para que o cliente possa tirar vantagens
competitivas.

3) Entregar frequentemente software funcionando, de poucas semanas a poucos

meses, com preferéncia a menor escala de tempo.
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4) Pessoas de negécio e desenvolvedores devem trabalhar diariamente em
conjunto por todo o projeto.

5) Construir projetos em torno de individuos motivados, dando a eles o ambiente
e 0 suporte necessério e confiando neles para fazer o trabalho.

6) O método mais eficiente e eficaz de transmitir informacdes para e entre uma
equipe de desenvolvimento € por meio de conversa face a face.

7) Software funcionando € a medida primaria de progresso.

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

9) Continua atengéo a exceléncia técnica e bom design aumenta a agilidade.

10) Simplicidade: a arte de maximizar a quantidade de trabalho néo realizado é
essencial.

11) As melhores arquiteturas, requisitos e designs emergem de times auto-
organizaveis.

12) Em intervalos regulares, a equipe reflete sobre como se tornar mais eficaz e
entédo refina e ajusta seu comportamento de acordo.

A Engenharia de Software considera em sua base diversos tipos de ciclos de
vidas que podem ser empregados por uma organiza¢do com o objetivo de ajuda-la no
desenvolvimento de sistemas. Nesse sentido se encaixam 0s métodos ageis, como o
Scrum, Feature Driven Development (FDD), Extreme Programming (XP) e outros
(PRESSMAN, 2010).

Dentre os métodos ageis de gerenciamento de projetos, o Método Scrum € o
mais utilizado, principalmente em projetos de desenvolvimento de software. O Scrum
tem como base o planejamento iterativo e incremental para organizar equipes e
entregar resultados de maneira produtiva e com alta qualidade. Para tanto, as
melhores préticas estdo pautadas no Manifesto para o Desenvolvimento Agil de
Software (CHIN, 2004).

Atualmente, conforme a Agile Alliance (AGILE ALLIANCE, 2020), existem
mapeados 75 métodos ageis. Neste estudo foram analisados somente os dois
métodos mais utilizados de forma pura, ou seja, sem que exista uma mistura de
meétodos e técnicas. Assim, Scrum (57%) e KanBan (7%) sao indicados como os dois
meétodos ageis mais utilizados de forma pura, para o desenvolvimento de software no

mercado, pelas organiza¢gbes contemporaneas (AGILE REPORT, 2020).
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3.2 Método Agil Scrum

O método agil Scrum segue os principios do Manifesto Agil e é baseado em
seis caracteristicas: flexibilidade de resultados, flexibilidade de prazos, pequenas
equipes, revisdes frequentes, colaboracdo e orientacdo a objetivos objetos
(SCROCCO; MACEDO, 2012).

No entanto, as primeiras referéncias na literatura ao termo ‘Scrum’ indicam o
artigo de Takeuchi e Nonaka de 1986, que apresentaram um processo adaptativo,
rapido e auto-organizado de desenvolvimento de produtos originario do Japao
(SCHWABER; BEEDLE, 2002). A comparacédo do Scrum com o jogo de rugby se faz
pertinente devido a similaridade entre a forma de jogar dessa modalidade de esporte
e da necessidade de que se altere o modo de trabalhar entre as equipes de
desenvolvimento de produtos, visto que o rugby é coordenado e colaborativo (GOMEZ
et al., 2017).

De acordo com Pressman (2010) o Scrum engloba um conjunto de padrdes de
processo (valores) que evidencia prioridades do projeto, unidades de trabalho
compartimentalizadas, comunicacéo e feedback continuo com o cliente.

O Scrum é definido como um processo iterativo e gradual para controlar e
gerenciar o trabalho de desenvolvimento, pois se inicia com uma visao que € a base
para o planejamento. Schwaber e Sutherland (2013) afirmam que o Scrum é
fundamentado nas teorias empiricas de controle de processo e que trés pilares
apoiam a implementacéo séo: transparéncia, inspecédo e adaptacao.

Ainda Schwaber e Sutherland (2013) identificaram a transparéncia como um
dos aspectos importantes do processo em que devem estar visiveis aos responsaveis
pelos resultados. Esta transparéncia requer aspectos definidos por padrdes comuns
para que os observadores tenham o mesmo entendimento do que veem. Os mesmos
autores dizem que os usuarios Scrum devem verificar os artefatos do Scrum com
frequéncia e detectar as mudancas gradualmente. No entanto, essas verificacbes nao
devem ser muito frequentes para impedir a execugao da tarefa. As inspe¢des sao mais
benéficas se forem realizadas com diligéncia por inspetores especializados no
trabalho a ser executado.

Em relacédo a adaptacédo Schwaber e Sutherland (2013) afirmam que se um ou
mais aspectos de um processo desviou para fora dos limites aceitaveis, e que o

produto resultado sera inaceitavel, o processo ou o material sendo produzido deve ser
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ajustado. O ajuste deve ser realizado o mais breve possivel para minimizar mais
desvios.

Na Figura 6 apresenta-se a estrutura do Scrum (papéis, artefatos e eventos)
com suas etapas e algumas atividades associadas. Ao final de cada Sprint deve-se
ter um produto de software ou um incremento de software potencialmente executavel
(SCHWABER e BEEDLE, 2001).

Figura 6: Estrutura do Scrum
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Fonte: Adaptado de Schwaber e Beedle (2002)

Os papeis do método Scrum sao executados pelo Product Owner (PO), Scrum
Master (SM) e time de desenvolvimento (DevTeam). Todos esses papeis do Scrum
compde o Scrum time.

Para este método agil, o Scrum Master (SM) € responsavel por garantir o
entendimento e aplicacdo do Scrum e assegurar o entendimento da teoria, pratica e
regras do Scrum. No Scrum, uma iteracdo dura até 30 dias e é chamada de Sprint.
Toda a equipe deve trabalhar de acordo com os requisitos definidos no inicio de cada
Sprint (ABRAHAMSSON et al., 2002; e SCHWABER e BEEDLE, 2001).

Conforme Cruz (2018) o Backlog do produto € o principal artefato do método
Scrum. Refere-se a um log (resumo histérico) de acumulacdo de trabalho num
determinado periodo. Este reldne os requisitos do produto a ser entregue, bem como
todo o entendimento necessario para atender aos requisitos, produzir funcionalidades,
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e por fim, entregar o produto. O mesmo autor afirma que o Backlog do produto pode
ser dividido em conjuntos menores:

a) Backlog de produto (Product Backlog) que é todo Backlog que sera
trabalhado ao longo do projeto. E o lugar que contém os requisitos do cliente em
ordem de prioridade.

b) Backlog da versao de entrega que € a parte do Backlog que seréa trabalhado
na versao de entrega definida entre o time Scrum e o cliente;

c) Backlog de Sprint que é somente a parte do backlog considerada preparada
e selecionada para ser trabalhada na versao da Sprint (ciclo de desenvolvimento).

As prioridades dos itens do backlog do produto (Product Backlog) definem o
quanto de valor cada item traz de resultado para o negdécio. Apos a priorizacao dos
itens, antes de cada iteracdo (Sprint), a equipe se reline para comunicar quantos itens
€ possivel entregar em uma Sprint, que conforme Schwaber e Beedle (2001) deve
durar até 30 dias, como boa prética.

O time Scrum é a unido de todos os profissionais que executam os papéis do
Scrum delimitando-se aos trés papéis e as suas responsabilidades conhecidas,
conforme declarado a seguir (CRUZ, 2018):

e O Product Owner define o que é preciso para ser construido e a ordem de
construgao.

e O time de desenvolvimento entra no processo para entender os requisitos
trazidos pelo Product Owner e definir como realizardo o trabalho necessario
para atingir os objetivos do projeto. O time também é responsavel por
determinar suas proprias capacidades e velocidade de trabalho. O autor
recomenda que a equipe seja composta por no minimo trés membros e no
maximo nove membros.

e Inclusive, o autor afirma que o Scrum Master assume a responsabilidade de
assegurar que os desenvolvedores respeitem as regras do Scrum durante o
desenvolvimento, além de ser a pessoa mais indicada para remover
impedimentos (obstaculos), orientar resolucdo de problemas que impactem na
evolugéo do trabalho.

Por fim o autor Cruz (2018) afirma que diversos outros papéis podem contribuir
para um melhor rendimento do time de desenvolvimento e um maior aproveitamento
de habilidades e competéncias. Demais papéis como especialistas em linguagens de

programacao especificas, arquitetos de software, administradores de banco de dados,
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testes, analistas de qualidade, especialistas em infraestruturas, entre outros, podem

ser benéficos, compondo o time.

De acordo com Sabbagh (2013), para um projeto que utiliza Scrum, os ciclos

ou Sprints, possuem tamanho fixo e ocorrem um depois do outro, sem intervalos entre

eles. Cada Sprint tem um formato bem estabelecido, que é composto pelos seguintes

eventos, também chamados de cerimbnias:

a)

b)

d)

f)

Reuni&o de Planejamento da Sprint ou Sprint Planning: momento que se realiza
o planejamento da propria Sprint. Essa reunido deve ser finalizada com um
objetivo claro do que deve ser realizado na iteracdo que se segue. A equipe
seleciona os itens do backlog do produto e assume o compromisso de realiza-
las durante a Sprint. Esses itens serdo divididos em tarefas de uma forma
colaborativa;

Trabalho de desenvolvimento do produto: contempla tudo que € necessario
para se entregar uma parte pronta do produto ao final da Sprint;

Reunido Scrum Diarias ou Daily Scrum: reunido diaria para fornecer visibilidade
e planejar o proximo dia de desenvolvimento. Essa é a oportunidade de
sincronizacao da equipe em que cada membro comenta com o restante em que
estado se encontra o trabalho que esta realizando e de que maneira pensa em
continuar. E um momento também de sinalizar se tem algum impedimento ou
dificuldade em continuar seu trabalho. Essas reunides ndo devem demorar
mais do que 15 minutos;

Reunido de Sprint e Revisdo de Sprint ou Sprint Review: momento que se
obtém feedback dos clientes e demais partes interessadas sobre os resultados
do trabalho realizado na Sprint;

Reunido de Retrospectiva ou Sprint Retrospective: momento que o time avalia
o que foi bem e o que precisa ser melhorado na forma de trabalho;

Quaisquer reunibes ou sessdes programadas adicionais que se fizerem
essenciais, como por exemplo, reunido de Release Planning (Planejamento de
Release) e sessdes de Refinamento do backlog do produto. Todas essas
reunides necessitam cumprir o chamado “Time-boxing”, isto €, definir uma
duracao fixa temporal e obedecé-la com fidelidade com intuito de conseguir
maior produtividade (GOMEZ et al., 2017).

De acordo com Taniguchi e Correa (2009) o Scrum apresenta também a

definicao de “pronto”, que é um acordo entre Product Owner e a equipe, e que consiste
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na definicdo dos critérios de aceitacdo das entregas a serem realizadas em uma
Sprint. Na pratica, se uma histéria (requisito) de usuéario for considerada terminada,
ela deve obrigatoriamente encaixar-se no conceito de “pronto” que foi acordado. A
definicdo de pronto inicial deve ser realizada antes do inicio da primeira Sprint.

De acordo com Schwaber e Sutherland (2013), antes da Sprint, é realizada uma
reunido de planejamento da Sprint (Sprint Planning Meeting) entre a equipe e o PO,
para que esse possa propor prioridades e a equipe possa estimar essas prioridades.
A equipe monitora a execuc¢do da Sprint em reunides diérias (daily meeting) por quinze
minutos, usando um grafico chamado Burndown para verificar o andamento da
atividade, que sera explicado no topico seguinte deste capitulo. No final da Sprint,
quando a equipe de verificacdo do pedido de compras desenvolver atividades, sera
realizada uma reunido de revisdo (Sprint Review). Posteriormente, ao pontuar 0s
aspectos positivos e negativos da Sprints e criar medidas de melhoria para a proxima
Sprint, é realizada uma reunido retrospectiva (Sprint Retrospective).

De acordo com Massari (2017) o Scrum possibilita as seguintes vantagens em
um projeto:

a) Maior produtividade e menores custos: com foco em obter rapidos feedbacks
do cliente, gerar entregas com valor implicito ou explicito e trabalhar
construindo qualidade eliminam, assim, os denominados custos de nao
conformidade, que sao gerados por retrabalho ou defeitos encontrados pelo
cliente.

b) Aumento do engajamento da equipe: o trabalho em equipe € um dos fatores
fundamentais para 0 sucesso ou insucesso da transicdo para o Scrum. O
conceito de equipes auto organizadas e a filosofia do trabalho colaborativo com
o cliente criam um senso de comprometimento na equipe.

c) Time-to-market mais rapido: sdo duas as razdes para 0s projetos que utilizam
Scrum terem uma maior rapidez. A primeira € que as equipes Scrum possuem
alta produtividade que permite desenvolver funcionalidades mais rapidamente.
A outra é que cada Sprint gera um incremento no produto, o que possibilita que
ele seja lancado no mercado mesmo que todas as funcionalidades ainda nao
estejam concluidas.

d) Maior qualidade: é fortemente incentivado que as equipes Scrum utilizem
alguma técnica para a garantia de qualidade, tais como desenvolvimento

orientado a testes, programacao em par, entre outras.
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e) Aumento da satisfacdo das partes interessadas: com a visibilidade quanto ao
progresso do projeto e as constantes entregas iterativas e incrementais. No
Scrum as suas reunides de revisdo ou retrospectiva. As pessoas se sentem
envolvidas no processo como todo.

As préaticas de diferentes padrdes internacionais seguidos pela industria de
software e as mencionadas no Scrum, colaboram na diminuicdo dos problemas de
integracdo nos procedimentos de desenvolvimento. Importante ressaltar que essas
praticas empregadas na industria melhoram a capacidade dos processos especificos
da industria e como resultado aumenta o Retorno sobre o Investimento (ROI) (HAYAT,
2016).

A abordagem &gil se baseia em prioridade, entregando o que o cliente
necessita naguele momento, cujos principais instrumentos para acompanhamento da

evolucao do trabalho do time séo os graficos de Burndown.

3.2.1 Gréficos de Burndown

O grafico de Burndown é a ferramenta mais utilizada de monitoramento de
projetos em métodos ageis de desenvolvimento. Conforme exemplificado na Figura 7,
para um projeto, o eixo vertical mostra o total de pontos de historias a serem
implementadas e no eixo horizontal a quantidade de Sprints do projeto. Conforme esta
estrutura o grafico sera atualizado a cada Sprint, de forma que o andamento relativo
do projeto de desenvolvimento do software possa ser visualizado graficamente
(SPIES, 2013).
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Figura 7: Grafico de Burndown de projeto

Pontos
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Fonte: Adaptado de Cohn (2005)

Outro grafico de Burndown usado em métodos ageis é para monitorar Sprints
continuas. No grafico mostrado na Figura 8, ele monitora o nimero de horas de tarefas
a serem realizadas em uma determinada Sprint e subtrai essas horas do total
estimado de horas em cada dia de trabalho para completar todos os planos no final

da Sprint.

Figura 8: Grafico de Burndown de Sprint
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Fonte: Adaptado de Cohn (2005).
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Em casos em que a quantidade de trabalho aumenta com o passar do tempo
ao invés de diminuir, como no primeiro dia da Figura 8, este € um indicador de que ou
certa atividade foi reestimada para um valor maior de trabalho, ou que mais historias
foram adicionadas ao backlog do produto.

Por meio da ferramenta de Gréafico de Burndown e das reunides diarias

propostas pelos métodos ageis tém-se uma visualizacdo e atualizacdo bastante
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frequente do progresso da Sprint planejada de modo a melhorar a visualizacédo de

possiveis desvios e tomada de ac¢les corretivas.

3.3 Projetos de software

As empresas possuem objetivos que sdo traduzidos em estratégias. Para
alcancar esses objetivos, as acdes podem ser executadas por meio de projetos. S&o
exemplos de a¢cbBes que podem ser realizadas através de projetos: atividade para
reconhecer as demandas do mercado, formulacdo e desenvolvimento de plano de
acao, garantia e controle de qualidade, entre outros como projetos para elaboracéo
de produtos ou software (CARVALHO, 2017).

O projeto é um “esfor¢o temporario empreendido para criar um produto, servigco
ou resultado exclusivo” (PMI, 2017). Contudo, é “um empreendimento Unico que deve
apresentar um inicio e fim claramente definidos” (PMI, 2017).

Um projeto de software dispde de particularidades que o tornam diferente dos
demais tipos de projetos, como por exemplo, a constru¢cao de um edificio ou de uma
estrada, e isto ocorre devido a caracteristicas Unicas do software, conforme descrito
por Hughes (1999):

e Invisibilidade: O progresso do desenvolvimento de um software ndo é algo
imediatamente visivel.

e Complexidade: Computadores e usuarios de software se tornaram mais
sofisticados 0 que proporcionou o aumento da complexidade dos produtos de
software em relacdo a outros artefatos projetados.

e Flexibilidade: sistemas de software séo sujeitos a um alto grau de mudanca.
Isso porque € esperado ou mesmo necessario que o software possa ser
alterado para se adaptar ou integrar a outros componentes, que fazem parte de
um sistema.

Deste modo, ao trabalhar escopo e tempo € preciso considerar que, devido a
flexibilidade, um maior nimero de mudancas pode ocorrer. Isto acontece pela
subjetividade envolvida no desenvolvimento de um software.

Conforme Sommerville (2003), um projeto de software € uma descricdo da
estrutura a ser implementada, dos dados que séao parte do sistema, das interfaces

entre os componentes do sistema e dos algoritmos utilizados.
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O PMI (Project Management Institute), criado em 1969 nos Estados Unidos,
tem o objetivo de melhorar, de forma continua, o conhecimento em gestao de projetos.

Segundo o PMI (2013), projeto é um conjunto de atividades feitas em um tempo
determinado, realizadas em grupo, no qual a finalidade é realizar um produto, servi¢co
ou resultado unico. O PMI (2013) define o gerenciamento de projetos como a emprego
de conhecimentos, habilidades e técnicas com a finalidade de executar projetos de
forma efetiva e eficaz.

Dinsmore (2013) diz que projeto é um esforco temporario, com inicio e fim
definidos. O projeto tem como objetivo criar um produto ou servi¢co de forma Unica e,
para isto, S80 necessarios recursos.

J& o processo de gerenciamento de projetos de software pode ser definido
como o emprego das tarefas de gerenciamento: planejamento, coordenacéo,
medicdo, monitoramento, controle e geracdo de relatorios, a fim de assegurar que o
desenvolvimento e a manutencdo do software sejam sistematica, disciplinada e
quantificada (SWEBOK, 2004).

O gerenciamento agil de projetos tem como foco a concepc¢éo de produtos com
valor para o cliente, mas, eles devem ser capazes de se adaptar as suas necessidades
futuras e trabalhar de maneira satisfatoria em ambientes com incertezas e de
constantes mudancas (HIGHSMITH, 2009). O autor destacou ainda que o
gerenciamento agil de projetos ndo € apenas um conjunto de técnicas e praticas, mas
também, baseado em valores e principios que permitem a entrega de produtos
confiaveis, respostas as mudancas, balancear flexibilidade e estrutura, incentivar a
criatividade e a inovacdo e guiar empresas em meio a ambientes turbulentos e
incertos.

Amaral et al. (2011), em seu livro “Gerenciamento Agil de Projetos” afirma:
aplicacdo em produtos inovadores, demonstram uma abordagem baseada nos
principios e valores ageis que busca um gerenciamento de projetos simples, flexivel
e iterativo, adaptando praticas existentes de gerenciamento de projetos a ambientes
dinamicos, regidos pela inovacao, alta incerteza e complexidade, porém sem romper
totalmente com a teoria tradicional. Os autores entendem ndo ser necessaria uma
nova teoria de gerenciamento de projetos, mas sim a compreensao das diferencas e
tendéncias apresentadas pelos principios ageis e destacam quatro diferenciais do

gerenciamento agil:
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a) Auto-gestdo: visa uma mudanca de enfoque do controle do projeto envolvendo
0s membros da equipe em atividades de controle e planejamento e utilizando
seu potencial para antecipar problemas. Ao invés de o gerente controlar o que
cada um esta fazendo, ele passa a se perguntar o que cada um deve estar
entregando. Cada membro da equipe decide como realizar suas tarefas
adquirindo, assim, uma nova responsabilidade;

b) Visdo no lugar de escopo: ha caracteristicas que diferenciam a visdo do
escopo. A viséo precisa ser desafiadora e motivadora, ser concisa e antecipar
a concepcao do produto. Enquanto o escopo foca a concepgéo do produto no
decorrer do projeto, a visdo antecipa essa concepcao oferecendo um norte para
a equipe. Por fim, a visao é aberta e pode sofrer mudancas ao longo do projeto;

c) Iteracao: diferente das fases e marcos do enforque tradicional, iteragbes tem o
objetivo de planejar em detalhes apenas o curto prazo com a conducdo de
ciclos curtos de realizacéo e testes. A ideia é partir da visdo do produto final e
retirar dele algo que possa ser entregue, realizando ciclos do tipo construir,
testar e validar;

d) Envolvimento do cliente: o envolvimento do cliente € uma caracteristica chave
do gerenciamento agil de projetos, ganhando cada vez mais importancia,
validando os resultados parciais e, a partir deles, priorizando as proximas
atividades do projeto. Ja a simplicidade busca o estabelecimento de
documentacgéo, medidas e procedimentos mais simples e busca proatividade,
sendo uma mudanca sutil no discurso mais profundo no paradigma de
programacao e controle da equipe.

Os métodos ageis tém desempenhado um papel fundamental para o
desenvolvimento de software moderno ao priorizar o valor que o projeto agrega e as
interacdes entre as pessoas do que o cumprimento de prazos, custo ou 0 atendimento
ao escopo inicialmente definido (PRIKLADNICKI, 2014).

3.4 Grid das Competéncias

O conceito de competéncia se refere as pessoas, cultura, tecnologia e estrutura
organizacional e suas relacdes, sendo que esses principios genéricos formam um
sistema num contexto organizacional. Essa abordagem, proposta por Drejer (2001),

procura descrever a estrutura da competéncia, destacando-se a classificacdo do
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estagio de uma competéncia, que consiste numa escala ndo numerica, que classifica
uma empresa do nivel mais baixo, como novico, até o mais alto, classe mundial. No
mesmo sentido, estd a nocdo de desenvolvimento de competéncias, isto €, a
capacidade de desempenhar tarefas de forma cada vez melhor.

Competéncia é ser capaz de agir (ou reagir) de forma responsavel e validada.
Sdo trés pilares essenciais que compreendem a competéncia: caracteristicas
pessoais, formacdo educacional e experiéncia profissional. Dessa maneira, 0
individuo competente ndo é aquele que dispde de determinados recursos e sim aquele
gue consegue mobiliza-los em momento apropriado, sob a forma de conhecimento,
capacidade cognitiva, capacidade de relacionamento, entre outros, Le Boterf (1995)
apud Rabechini Jr. (2005).

Em gerenciamento de projetos podem ser observados trés tipos de
competéncias: as individuais, as das equipes e as organizacionais. A competéncia
individual refere-se as aptiddes e habilidades dos individuos na solucao de problemas.
As competéncias de equipe referem-se a possibilidade de individuos trabalharem em
conjunto visando atingir os objetivos do projeto. As competéncias organizacionais
referem-se a possibilidade de individuos ou equipes conduzirem seus projetos de
foram alcancarem os objetivos propostos, dando maior competitividade a empresa
Carvalho e Rabechini Jr. (2003).

O conceito de Maturidade em Gerenciamento pressupde que uma organizacao
imatura se caracteriza pela improvisacao do gerenciamento. Uma empresa madura
dispde de habilidade gerencial para desenvolvimento do processo de administracédo
do projeto. Nesse contexto, a partir do estabelecimento de um planejamento correto,
as especificacbes sdo detalhadas e o0 projeto é executado e controlado
apropriadamente, evitando desperdicio de recursos e prazo. O modelo proposto por
Rabechini Jr. (2005), apresentado na Figura 9, € constituido por trés pilares
conceituais béasicos: estratégia, processos e efetivacdo da mudanca, capazes de dar
sustentacdo as camadas de competéncias envolvidas na institucionalizacdo de

gerenciamento de projetos: individuo, equipes e organizacgao.
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Figura 9: Modelo de Competéncias em Gerenciamento de Projetos
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Individuo \7

Fonte: Rabechini Jr. (2005)

A seguir sdo explanados os conceitos envolvidos no modelo proposto por
Rabechini Jr. (2005) apresentado na Figura 9.

Estas camadas estabelecem uma base conceitual-tedrica, baseada na crenca
de que a institucionalizacdo do gerenciamento de projetos numa organizacdo so6
ocorre se forem geradas competéncias de forma integrada e consistente. As camadas
de competéncias apoiam-se em distintos pilares capazes de viabilizarem seus
respectivos desenvolvimentos.

O primeiro pilar refere-se as questdes da estratégia. Nos moldes deste modelo,
diz respeito a definicdo estratégica de situacbes de institucionalizacdo de
gerenciamento de projetos, considerando-se os individuos, equipes e organizacao.
Este pilar qualifica-se por apoiar e estabelecer as diretrizes em relagcdo ao
desenvolvimento de gerenciamento de projetos, para todas as competéncias. Estas
diretrizes foram criadas para direcionar o desenvolvimento das outras dimensodes
deste modelo. Entre os aspectos importantes a serem considerados neste pilar, em
resumo, ressaltam-se:

e Desenvolvimento de diretrizes que visa estabelecer um escritério de projetos,
que, por sua vez dara suporte a toda a organizacdo no que se refere a gestéo
de projetos;

e Carreira do gerente de projeto e como consequéncia, sua remuneracao
profissional;

e Carteira de projetos como opcao gerencial de organizacao
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e Priorizacdo de projetos na organizagao;
e Capacitacdo das equipes de projetos.

Pilar dos Processos refere-se a procedimentos ou maneiras especificadas de
se conduzir rigorosamente determinadas situacdes. Neste sentido, este pilar objetiva
o desenvolvimento das fungbes que integram o0s requisitos de gerenciamento de
projetos na empresa para as trés camadas propostas. Geralmente esse pilar
caracteriza o método de gerenciamento de projetos a ser empreendida na empresa.
Esse pilar oferece suporte ao conjunto de estratégias estabelecidas pela empresa com
relacdo a como gerenciar por projetos. O desenvolvimento dos processos pode
considerar 0os processos sugeridos e detalhados no método agil Scrum para as
organizacbes, como também os processos referentes a formacdo de equipes e
desenvolvimento de profissionais.

O dultimo pilar se refere ao pilar efetivacdo da mudanca, consequéncia das
estratégias configuradas e do desenho dos processos. Esse pilar representa os
elementos essenciais para se caracterizar a compreensdo do gerenciamento da
mudanca organizacional e de seus obstaculos ocasionados ao longo da implantacao
da gestdo por projetos. Esse pilar considera os indicadores de desempenho dos
projetos e seus respectivos gerenciamentos, considerando-se a possibilidade de
analisar as competéncias das trés camadas sugeridas. As camadas propostas no
modelo podem ser encaixadas de acordo com resultados estratégicos conseguidos e
pelo desenvolvimento de suas competéncias em termos de processos. Desta maneira
vé-se a maturidade, do individuo, equipes e organizacdo, representadas nos
guadrantes, por meio das mudancas efetivas.

Ao correlacionar as variaveis processo e desempenho como dimensdes de um
Grid, Rabechini Jr. (2011) estabeleceu combinacdes que formam quadrantes,
compondo quatro cendrios distintos conforme se observa na Figura 10.
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Figura 10: Grid das Competéncias
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Fonte: Adaptado Domingos e Rabechini Jr. (2012).

Assim Rabechini Jr. (2011) estabeleceu cenarios de competéncias distintos
conforme descrigdo abaixo:
e Cenério iniciante: é o passo inicial de desenvolvimento de competéncias,
caracterizado pela incipiéncia dos processos e desempenho abaixo da média,
e Cenério intuitivo: énfase em estruturar os processos € superada pelas
competéncias individuais ou coletivas da equipe o que traz resultados, mas que
nao se sustentam com outras situagoes;
e Cenério desalinhado: processos nao sao seguidos corretamente, tendo como
resultado um desempenho abaixo da média;
e Cenéario maduro: processos bem definidos e seguidos com resultados visiveis.
Esse modelo serd aplicado no estudo de campo para avaliar se as
organizagfes estudadas nessa tese poderiam melhorar seu desempenho em projetos

gue utilizam métodos ageis em seus processos de desenvolvimento de software.



50

3.5 Competéncias de equipes de projeto

Fleury e Fleury (2008) propdem uma percepcdo alinhada a estratégia
competitiva da organizagdo. Para tanto os autores sugerem que a formagéo de
competéncias de uma equipe seja ordenada em trés categorias distintas, mostradas

no Quadro 2.

Quadro 2: Categorias de formacao de competéncias

Competéncia Descricao

Competéncias relacionadas a compreenséo do negdcio, seus
Competéncias de | objetivos na relacdo do mercado, clientes e competidores, assim
negaocio como com o ambiente politico e social; exemplo: conhecimento do
negocio, orientacdo para o cliente.

Competéncias Competéncia especifica para certa operacao, ocupacgao ou
técnico- atividade, como, por exemplo, desenho técnico, conhecimento do
profissionais produto, financas.

Competéncias necessarias para interagir com as pessoas, como,
por exemplo, comunicagéo, negociagdo, mobilizacdo para mudanca,
sensibilidade cultural, trabalho em times.

Fonte: Adaptado Fleury e Fleury (2008).

Competéncias
sociais

Ainda de acordo com os autores Fleury e Fleury (2008) as competéncias de
negocio traduzem a capacidade do individuo em estabelecer mecanismos de
planejamento, controle, avaliacao e otimizacao de recursos, para fortalecer os pontos
fortes e mitigar os pontos fracos da organizag¢do. Enquanto as técnicas relacionam-se
com o conhecimento especifico de determinada area da atividade do
empreendimento, para orientar as solucdes de problemas. E as competéncias sociais
referem-se ao desenvolvimento de trabalhos que compreendem comunicacao,
negociacéao e trabalho em equipe, ou seja, baseado nas relagdes interpessoais.

Para trabalhar as competéncias organizacionais da empresa € necessario
desenvolver as competéncias individuais da equipe de projeto que Dutra (2011)
articula com base no perfil profissional, perfil comportamental, condi¢cdes de trabalho,
condicdes de desenvolvimento profissional, vinculos empregaticios estabelecidos e
capacidade da organizacdo para atender necessidades presentes e futuras dos

individuos.
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Para as organizacfes, tdo importante quanto a gestdo das competéncias
individuais para orientar o recrutamento, avaliacdo de competéncias, avaliacdo de
desempenho e atividades de desenvolvimento, dentre outros aspectos é a gestao das
competéncias coletivas, ou competéncias de equipes (FLANES; LEVIN, 2001).

Competéncia da equipe sdo o conhecimento, habilidades e atitudes
necessarios para ser um membro da equipe eficaz. As competéncias individuais sdo
fundamentais para a eficacia do trabalho que, por sua vez, contribui para o sucesso
da equipe, incluindo equipes de projetos (CRAWFORD, 2005).

Ruuska e Teigland (2009) corroboram com essa linha de pensamento,
sugerindo que projetos de sucesso sdo aqueles capazes de alcancar competéncia
coletiva. Competéncia coletiva € a capacidade de um grupo para trabalhar em
conjunto para um objetivo comum e resulta na criagdo de um resultado coletivo, que
nao poderia ser realizado por um membro sozinho devido a sua complexidade.

Thamhain (1990) destaca que as competéncias dos individuos e equipes
impactam no desempenho organizacional. Ja para Pace et al. (2003) pontuam que a
medicdo do desempenho de uma equipe constitui um significativo processo de
autocritica e monitoramento das acdes e decisdes tomadas pela organizacdo, que
Kerzner (2006) apresenta como importante ferramenta de avaliagdo das metas

atingidas pelos grupos de trabalho e seus membros.

3.6 Desempenho, categorizacdo e métricas de projetos

Os indicadores de desempenho de projetos sdo dados que sinalizam e
fornecem informacgdes sobre o andamento dos projetos (VERAS, 2016). O uso de tais
indicadores possibilita que os gestores identifiguem tendéncias e antecipem falhas,
proporcionando assim melhorias na tomada de decisdo e diminuicdo de erros (RAD &
LEVIN, 2002; KERZNER, 2013).

Diante disso, a literatura de gestdo de projetos afirma que o uso deles é
indispensavel (RAD & LEVIN, 2002; PMI, 2013; TERRIBILI FILHO, 2013; KERZNER,
2015; VERAS, 2016), conforme ilustra a seguinte afirmacgéo: “Vocé nao pode corrigir
ou improvisar algo que nao pode efetivamente identificar e medir. Sem métricas
eficazes, os gestores [...] acabaréo reforcando acdes indesejaveis por parte da equipe
do projeto” (KERZNER, 2013, p. 7).
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Langston (2013) desenvolveu um modelo de integracdo de projetos
fundamentado no PMBOK, baseado em seis indicadores chave de desempenho,
considerando escopo, custo, tempo e restricbes de risco. Esses indicadores de
desempenho séo: valor, eficiéncia, velocidade, inovagéo, complexidade e impacto. Os
resultados da pesquisa fornecem uma ferramenta para medir objetivamente esses
indicadores. Escopo, custo, tempo e risco sdo a base desses seis indicadores de
desempenho

O sucesso (desempenho) do projeto é formado pelas variaveis: custo,
qualidade, tempo e satisfacdo do cliente, ou seja, a performance do projeto se da
mediante o atendimento dos prazos, orcamento, requisitos definidos e satisfacdo dos
clientes (LOPES, 2019).

De acordo com Shenhar et al. (2001), a eficiéncia do projeto, o impacto no
cliente, o sucesso do negdcio e a preparacédo para o futuro sédo considerados critérios
de sucesso de projetos. Em estudo posterior Shenhar e Dvir (2007) incluiram também
neste modelo o critério impacto na equipe.

Em uma abordagem adaptativa, Shenhar & Dvir (2010) propdem um modelo
em quatro dimensdes relevantes para categorizar um projeto em uma tipologia,
conhecido como Modelo Diamante, que se fundamenta na abordagem contingencial
de gerenciamento de projetos. Segundo os autores, o resultado pode embasar a
identificacdo do estilo de gerenciamento exigido; analisar a adequacao do estilo
exigido com o estilo sendo aplicado; apoiar a comunicacao entre a geréncia e a equipe
do projeto; e identificar os riscos e beneficios associados ao projeto. O modelo propde
para a categorizacdo as dimens@es Novidade, Tecnologia, Complexidade e Ritmo,
sendo também denominado NTCR.

A dimensédo da novidade expressa 0 quao nova € a solucao para as pessoas
gue a usardo e a clareza quanto a predefinicdo das necessidades e requisitos do
cliente para o produto. Trés niveis sdo recomendados: Derivativa, Plataforma e
Inovacdo. A dimensao tecnologia esta relacionada a incerteza do conhecimento e
aplicacado da nova tecnologia utilizada no projeto, e esta dividida em quatro niveis:
Baixa, Média, Alta e Super Alta. A terceira dimenséao esta relacionada a complexidade
de produtos e tarefas, e é considerada uma estrutura hierarquica de sistemas e
subsistemas, com trés niveis de complexidade: Montagem, Sistema e Matriz. A
dimensao de ritmo refere-se ao tempo e as consequéncias dos atrasos na execugao

do projeto em quatro niveis de urgéncia: Regular, Rapido/Competitivo, Critico e
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Blitz/Urgente (Shenhar & Dvir, 2010). A Figura 11 mostra a estrutura do Modelo
Diamante NTCR.

Figura 11: Estrutura do Modelo Diamante NTCR
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De tempo critico

Blitz
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Fonte: Adaptado de Shenhar e Dvir (2010).

As equipes ageis, em quase todos os métodos ageis, utilizam muitas métricas
sugeridas pela literatura. Em particular, a estimativa de velocidade e esforgo
(KUPIAINEN,2015)

Conforme Melo (2015), mensurar a produtividade em equipes ageis de
desenvolvimento de software ainda € um paradoxo, uma vez que uma das
caracteristicas de um time agil é a flexibilidade. Embora existam muitas métricas de
produtividade para desenvolvimento de software, novas abordagens para mensurar
isto em ambientes ageis séo propostas: qualidade, valor, tempo de espera (lead-time),
eficiéncia e velocidade.

e Qualidade: contabilizar a quantidade de defeitos encontrados a cada iteracao;

guantidade de débitos técnicos criados devido a algum problema ocorrido e
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também medir as falhas que poderiam ter sido encontradas em fases anteriores

com objetivo de ser mais eficaz em relacdo ao custo.

e Valor: realizar uma pesquisa de satisfacdo do cliente € uma maneira de
compreender se as funcionalidades entregues estdo realmente sendo uteis.

e Tempo de espera: lead-time € o tempo total em que um requisito é solicitado
até que ele seja de fato entregue ao cliente.

e Eficiéncia: identificar e minimizar os desperdicios de tempo, de cada iteracao,
como: trabalhos parcialmente finalizados, atividades extras, reaprendizagem,
atrasos, defeitos, mudancas entre outros auxiliam para um lead-time grande.

e Velocidade: é utilizada para visualizar a rapidez e a capacidade de estimativas
das entregas realizadas pelos times, pode ser contabilizada por: pontos de
funcao, story points e linhas de cadigo.

De acordo com Jensen (2015), a produtividade esta diretamente relacionada
com a velocidade de desenvolvimento e a velocidade, por sua vez, esta relacionada
com o custo de tempo e energia gasta para a realizacdo das tarefas. Estendendo o
conceito de energia gasta para a execucao de atividades, o autor argumenta que, para
isso, a comunicacdo deve ser prioridade e é essencial que as equipes estejam
alocadas em um mesmo ambiente e bem préximas, resultando na redu¢édo do custo
desta energia, atributos estes bem visiveis nos principios ageis, gerando impacto
direto na produtividade das equipes.

A velocidade é a métrica mais aplicada para uso interno das equipes de
SCRUM para sinalizar a quantidade de itens de backlog que poderéo ser entregues
durante a iteracdo. Segundo o SCRUM Alliance “The 2015 State of SCRUM Report”.
Uma boa pratica para mensurar a velocidade em times ageis é a utilizacdo da métrica
de Story Points (SP), ou seja, pontos de histéria, quando a documentacéo criada é
baseada em histérias de usuério (CAUWENBERGHE, 2016). Segundo o estudo da
Version One (2016) a convengéo mais difundida de estimativas na comunidade agil é
Story Points.

Estudos apontam que o Scrum é o método agil para a gestao e o planejamento
de projetos de software mais seguido no Brasil (MELO et al., 2015). Segundo Stellman
e Greene (2019), muitas pesquisas vém apontando ao longo dos anos que a
abordagem mais comum no desenvolvimento agil € o Scrum. Portanto, a partir destas

contestacdes o Scrum foi 0 método escolhido como suporte para esta tese.
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4 METODOS E INSTRUMENTOS DE PESQUISA

A pesquisa € categorizada como pesquisa descritiva qualitativa e quantitativa.
Qualitativa pois utiliza o método Delphi (Survey controlado) para efetuar consultas
consensuais com especialistas em projetos de software agil e avalia as respostas
sobre o uso do Grid de Competéncias. Quantitativa porque aplica estatisticas basicas
nos valores atribuidos pelos especialistas com a escala Likert com pontuacéo entre 1
e 5 na ponderacao das respostas obtidas.

Considerando-se 0 objetivo de pesquisa: avaliar e caracterizar os elementos
constituintes da competéncia de equipe que influenciam no resultado dos projetos de
desenvolvimento de software, que utilizam métodos &geis e suas préticas, a pesquisa
de campo sera realizada utilizando-se o Método Delphi. Como instrumento de
pesquisa sera utilizado um questionario para analise de cada resposta, se elas séo ou
nao influenciadas por cada uma das dimensdes das competéncias. Esse questionario
de consulta ser4 submetido a um conjunto de especialistas em Tl nos meios
académico e corporativo.

A mensuracao dos pesos das respostas dos questionarios pelos especialistas
€ baseada em uma escala do tipo Likert, elaborada em 1932 pelo psicélogo e
educador social americano para as quais o respondente manifesta seu grau de
concordancia, assinalando valores numa escala do tipo: (1) discordo inteiramente, (2)
discordo, (3) nem concordo nem discordo (4) concordo, (5) concordo inteiramente. A
escala Likert apresenta diversas vantagens:

a) E de facil elaboracéo e aplicacao;

b) E mais objetiva;

c) E mais homogénea; e

d) aumenta a probabilidade de mensuracéo de atitudes unitarias.

Na escala Likert, a resposta a cada item varia de acordo com a intensidade.
Esse tipo de escalas dispostas em ordem, equidistantemente dispostas em cada item
com o mesmo numero de categorias sdo amplamente utilizadas em pesquisas
organizacionais para estudar a pratica de (Gestao pela Qualidade Total), (SARAPH et
al., 1989; BADRI, 1995; TAMIMI, 1995; ALEXANDRE, 2001 apud ALEXANDRE,
2003). Neste tipo de pesquisa, uma descricdo detalhada do instrumento de medigao
(questionario objetivo) utilizado para coletar informacdes com base na escala Likert
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sdo amplamente usados (SARAPH, 1989), (AHIRE, 1996), (BADRI, 1995), (TAMIMI,
1995), (TERZIOVSKI, 1999) e (ALEXANDRE & FERREIRA, 2003).

A declaracéo deve fornecer ao respondente a oportunidade de expressar uma
resposta clara, ndo uma resposta neutra e ambigua. Mattar (2001) explica que a cada
unidade de resposta € atribuida uma pontuacéo, a principal vantagem da escala Likert
€ a sua estrutura simples, pois permite a inclusdo de itens consistentes com 0s
resultados esperados, mas a desvantagem é que ela é expressa em ordem.

Além do questionéario (Apéndice D), também sdo apresentados os seguintes
instrumentos de pesquisa: o Grid de Competéncias desenvolvido por Napolitano e
Rabechini Jr. (2012), o resultado de um estudo realizado por Carvalho e Rabechini Jr.
(2003), o0 modelo diamante para tipologia dos projetos de Shenhar e Dvir (2010) e o
método agil scrum (SCRUMstudy, 2017). Os questionarios serdo apresentados na
secdo 4.2 Teste de face.

Para tanto, foram utilizados os conceitos de competéncia propostos por Fleury
e Fleury (2008), Dutra (2011) e Carvalho e Rabechini Jr. (2003) e como estes
indicadores estao relacionados ao conceito de competéncia de equipe de projeto. A
finalidade é compreender suas interferéncias no desenvolvimento de um projeto agil.

A reflexdo e o entendimento de como a competéncia das equipes de
desenvolvimento de software pode influenciar nos resultados esperados dos projetos
de Tl com a aplicagcdo dos métodos ageis foram elucidados com a aplicacdo dos
conceitos elaborados por Fleury e Fleury (2008), Dutra (2011), Kerzner (2006) e uma
pesquisa realizada por Carvalho e Rabechini Jr. (2005) que direcionou a andlise

realizada neste estudo.

4.1 Método Delphi

Em relagdo aos métodos cientificos de pesquisa, além do método Systematic
Literature Review (SLR), apresentado e aplicado no capitulo 2, este trabalho também
aplicou o método Delphi com o intuito de validar as repostas para 0s questionamentos
da pesquisa de campo.

Considerando o objetivo de pesquisa utilizou-se 0 Método Delphi para a andlise
de cada entrada e a resposta se elas sdo ou néo influenciadas por cada pilar das
competéncias. As respostas foram obtidas a partir de uma consulta de especialistas

em Tl nos meios académico e corporativo. Esse método de pesquisa foi escolhido
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devido a falta de amplo conhecimento sobre o assunto, ou seja, ndo existe um estado
pratico, o que propicia a consulta apenas de especialistas.

Delphi € um método reconhecido como ferramentas de identificacdo de
tendéncias e eventos futuros, e tém sido usados em outras areas das ciéncias sociais,
principalmente para planejamento estratégico para apoiar a tomada de decisdo. Ele
tem trés caracteristicas basicas: anonimato, interacdo com feedback controlado e
resposta as estatisticas do grupo. O anonimato entre os entrevistados € uma forma,
que minimiza a influéncia e impacto de um participante sobre outro. Comentéarios e
feedback controlado reduz o ruido que geralmente ocorre na interacdo dos
componentes grupo de discussédo. A resposta estatistica do grupo reflete a opinido do
entrevistado adequadamente agregadas em torno de opinides predominantes.
(DALKEY, 1969; OKOLI; PAWLOWSKI, 2004). A ideia da Delphi é gerar de forma
intuitiva e iterativa uma previsao que inclui as opiniées dos participantes da pesquisa
por meio de feedback controlado ao final de véarias rodadas de pesquisa. (DALKEY,
1969; PILL, 1971; LANDETA, 2006).

De acordo com as recomendacbes de Okoli e Pawlowski (2004), é
recomendado que de 10 a 18 especialistas participem de pelo menos trés rodadas de
interacdo. No entanto, este método ndo possui um numero ideal de participantes
porque depende do escopo do estudo e da disponibilidade de especialistas em
participar (HASSON et al., 2000). Corrobora com essa afirmacdo o artigo de
Skulmoski, Hartman e Krahn (2007) que fizerem uma pesquisa bibliométrica em
trabalhos de mestrado e doutorado que usavam o método Delphi e ndo encontraram
0 numero de especialistas ideal, eles concluiram esse numero deve ser ajustado
conforme cada situacao problema e a pergunta de pesquisa.

Para tanto, foram convidados 12 especialistas em TI com experiéncia
académica e empresarial. A selecdo dos profissionais € baseada em padrdes de
conveniéncia, em que se buscou-se representar proporcionalmente os diferentes
produtos de tecnologia e areas usuarias internas da empresa.

Dez pessoas participaram da primeira rodada e, na sequéncia, as mesmas dez
pessoas participaram da segunda rodada. A Figura 12 descreve o processo de envio
de perguntas, avaliacéo de respostas e realimentacao controlada. Na primeira rodada,
0s entrevistados responderam apenas a questdes de multipla escolha. Na segunda

rodada, as questdes foram acompanhadas de uma realimentacdo da rodada anterior
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e as respostas eram acompanhadas de um comentario de cada respondente. A

versao do questionario utilizado sera explicada posteriormente.

Figura 12: Fluxograma do processo Delphi

Definir pessoas Enviar e-mails com links:
(especialistas) para - Defini¢oes dos itens a serem

Receber Avaliar
questionarios consenso das
preenchidos respostas

Inicio S
responderem o avaliados;
questionario - Questionario.

Enviar Preparar Preparar
Consenso

?

questionario e feedback da questionario da
feedback rodada anterior rodada seguinte

Preencher
Tabela de
respostas

Fonte: Adaptado de Okoli (2004)

Considera-se como consenso um percentual de respondentes que concordam
com uma destas possibilidades (DALKEY, 1969; OKOLI e PAWLOWSKI, 2004). A
definicdo de consenso utilizada por esse trabalho sera detalhada em segéo posterior.
Este trabalho foi organizado nas seguintes etapas:
e A primeira etapa inclui uma pesquisa bibliografica em bases cientificas de
trabalhos académicos (Revisdo Sistematica da Literatura (SLR) descrita no
item 2.1 e a fundamentacéo teorica descrita no Capitulo 3). Desta forma, a
definicdo e aplicabilidade de competéncia, métodos ageis e projetos de TI
puderam ser determinados. Como resultado da revisdo, o instrumento de
pesquisa utilizado no teste de face aprovado pelos especialistas.
e A segunda etapa considera a realizagdo do teste de face, que foi possivel testar
0 instrumento de pesquisa, validar a qualidade dos dados obtidos e fazer antes
da utilizacdo do instrumento em campo (FORZA, 2002), detalhada no item 4.2

(teste de face).
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e A terceira etapa foi aplicar o instrumento de pesquisa (questionario), em um
Survey controlado (Método Delphi), para especialistas em avaliacdo de
competéncias da area de Tl do mercado brasileiro, detalhado no item 4.3.

A estrutura do levantamento de uma pesquisa do tipo Survey, essencialmente
é distribuida nas seguintes etapas: desenvolvimento de um modelo tedrico conceitual
e constructos; caracterizacao da amostra e da populacéo; elaboracdo do instrumento
de coleta de dados; coleta dos dados e avaliacdo da taxa de retorno e; analise dos
dados e interpretacéo dos resultados (GIL, 2010; MIGUEL et al., 2010).

4.2 Teste de face

A segunda fase desta pesquisa foi a realizacdo do teste de face, que permitiu
verificar o instrumento de pesquisa e periédicos cientificos, para isso considerou-se
0s mesmos critérios definidos no estudo de Silva (2018). Esse teste viabilizou
observasse quanto a qualidade dos dados averiguados na pesquisa bibliografica e
posteriormente realizar eventuais ajustes necessarios antes da aplicacdo do
instrumento em campo (FORZA, 2002).

Segundo o estudo de BOWLING (1997) a validacédo de teste de face é uma
forma de verificacdo de conteldo em que se procura identificar se os itens
selecionados para o estudo estdo correspondendo ao que se deseja realmente
validar. Além de se abordar se o significado e a relevancia do tema estédo evidentes
por si so.

A aplicacdo de um teste de face dispde-se a buscar a validade aparente (face
validity), e isso se baseia em permitir que especialistas no assunto verifiguem o
conteudo do teste, se € adequado para aplicacdo na pratica organizacional
(PASQUAL, 2007).

Para a realizacdo do teste de face, as atividades de alto nivel estédo

apresentadas na Figura 13.



Figura 13: Fluxo do processo para teste de face

Definicdo de pessoas
chaves
(especialistas)

Elaboragdo das
questoes

Resultado da Devolucdo aos
aplicacdo do teste de respondentes para
face validacdo

Fonte: Adaptado de Okoli (2004)

O fluxo do processo ilustrado na Figura 13 é dividido em quatro etapas.
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Etapa 1 — Elaboragéo das questdes; os questionarios podem buscar respostas

para diferentes aspectos da realidade. Portanto, de acordo com Gil (1999), essas

questdes podem incluir fatos, atitudes, comportamentos, sentimentos, acgoes,

comportamentos atuais ou passados, entre outros.

Um mesmo questionario pode abordar diversos desses pontos. Além disto,

segundo Gil (1999), a formulacdo das perguntas € um importante momento,

destacando os seguintes pontos:

a) As perguntas devem ser formuladas de forma clara, especifica e precisa;

b) O sistema de preferéncia do respondente e seu nivel de informacéo devem ser

considerados;
c) A pergunta deve assegurar uma Unica interpretacéo;
d) A pergunta ndo deve sugestionar respostas;
e) As perguntas devem referir-se a uma Unica ideia de cada.

Nessa fase séo elaboradas questdes para verificar o instrumento de pesquisa

com especialistas, para isso considerou-se os critérios definidos no estudo de Silva

(2018):
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A gquantidade de questdes apresentadas € suficiente para as respostas sobre
avaliacdo de competéncia de equipes de projetos de software?

As questdes estdo elaboradas de forma clara, concreta e precisa para
responder sobre a relacdo entre os temas abordados no constructo elaborado?
O conteudo das questdes pode ser utilizado para medir a competéncia de
equipes de projetos de software?

As guestdes deixam elucidado que as competéncias das equipes de projetos
de software podem ser avaliadas sob o aspecto de processos?

As questdes deixam claro que o desempenho das equipes de projetos de
software equipes de projetos de Tl podem ser avaliados?

As questbes deixam claro que a pesquisa pretende apresentar 0 UuSO
combinado da avaliagéo de processos e desempenho das equipes de projetos
de software?

Se faz necessario mudar a estrutura ou composi¢ao de alguma questao?

O questionario que foi aplicado aos especialistas esta descrito e disponivel no

Apéndice D desta tese.

Etapa 2 — Definicdo de pessoas chaves (especialistas): nesta etapa do fluxo

quatro especialistas foram selecionados para participar do estudo. A escolha de um

especialista dependeu de sua experiéncia profissional e conhecimento da avaliacdo

de profissionais de TI.

a)

b)

d)

A seguir um breve resumo sobre cada um dos especialistas selecionados:

O primeiro € um profissional da area de Tl com mais de quinze anos de
experiéncia em uma empresa multinacional, nos ultimos cinco anos atuou na
gestédo de times de desenvolvimento de software por meio de métodos ageis.
O segundo especialista escolhido para responder ao instrumento de pesquisa
tem quatorze anos na area de desenvolvimento de software em empresas de
T.l., onde é responsavel pela estratégia e promocdo do crescimento das
equipes de tecnologia e produto.

O terceiro especialista designado tem vinte e dois anos de vivéncia em
organiza¢gfes multinacionais, neste momento € responsavel pela operacdo e
gestdo de desenvolvimento de software.

O quarto especialista atribuido possui vinte e um ano de experiéncia na area
de desenvolvimento de software em empresas na area de tecnologia. Neste

momento, desempenhando fungdes de gestdo em empresa de grande porte
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nacional, em que estabelece diretrizes para implementacdo e/ou

desenvolvimento de gestdo de portfolio, avaliacdo de desempenho,

mapeamento de cadeia de gestao agil.

Etapa 3 — Resultado da aplicacéo do teste de face: que esta descrito na secéo
4.2.1.

Etapa 4 — Devolucdo dos resultados aos respondentes para validacdo: a
devolugéo dos resultados aos respondentes teve como finalidade a validacdo das
respostas dos especialistas.

Quanto aos processos e praticas mais importantes existentes nos métodos que
desempenham um papel decisivo na definicdo, sem esses métodos, é impossivel
designa-los como métodos de desenvolvimento &gil. Em particular, a énfase na pratica
do método € usada como uma forma de expressar se cada ferramenta pode ser
implementada da maneira indicada pelo método, portanto, € um método agil de medir
a conformidade relacionada a ferramenta.

O Quadro 3 lista as principais praticas em relacdo ao seu método, em que,
observam-se as cinco praticas da Sprint e os artefatos do Scrum com suas respectivas
sub-praticas (SAVOINE, 2013).

Quadro 3: Principais préaticas do método agil Scrum

Método Agil Principais Praticas

Reunido de Planejamento da Sprint

Objetivo do Sprint

Sprint Reunido Scrum Diarias

Revisao da Sprint
SCRUM Retrospectiva do Sprint
Backlog do produto

Backlog do Sprint

Artefatos do Scrum
Incremento

Definicédo de “Pronto”
Fonte: Adaptado Savoine (2013).

Para atender os objetivos da tese, bem como responder a pergunta de pesquisa
e a proposicado sobre a competéncia das equipes de desenvolvimento de software
pode influenciar nos resultados esperados dos projetos de Tl com a aplicacdo das

praticas ageis as questbes do instrumento de pesquisa serdo submetidas aos
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especialistas selecionados. A organizacdo é do ramo bancario, possui mais de 300
equipes de desenvolvimento de software, onde sédo aplicados os métodos ageis em seus
projetos.

A elaboracdo do questionario pautou-se, além da andlise da literatura
pesquisada e as principais praticas do método agil Scrum de acordo com Savoine
(2013), também os eixos do Grid das Competéncias, abordado no item 3.4. Além disto,
as questbes foram classificadas de acordo com as dimensdes processos e
desempenho, propostas pelos autores Domingos e Rabechini Jr (2012) para avaliacéo
do estagio da competéncia da equipe.

Antes da aplicacdo do questionario, aplicou-se o teste de face com os

especialistas.

4.2.1 Aplicagéo do teste de face

Esta secdo apresenta a aplicacdo de teste de face junto aos especialistas
apresentados anteriormente que trabalham em empresas nacionais e multinacionais
de tecnologia. Para isso, foram aplicados questionarios eletrénicos, em que 0s
especialistas confirmaram se o instrumento de pesquisa pode ser usado no Survey
controlado que validara se o Grid das Competéncias pode ser utilizado como modelo
avaliativo das competéncias de equipes.

Para realizacdo do teste de face foi encaminhado um e-mail convidando os
especialistas selecionados para participar do estudo, conforme apresentado no
Apéndice C. Esse e-mail convite continha um link para acessar o instrumento de
pesquisa (Apéndice E) e também um link para acesso as questfes que validaram o
instrumento de pesquisa (Apéndice D).

ApOs receber o questionario preenchido pelos especialistas, foram analisadas
as respostas, organizados os resultados de acordo com as perguntas e avaliada a

consisténcia de cada item.

4.2.2 Analise dos resultados do teste de face

Todas as respostas dos quatro especialistas para as sete questdes formuladas

para a validacdo do instrumento de pesquisa foram consolidadas no Grafico 1 abaixo.
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Grafico 1: Consolidacéo das respostas dos especialistas
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Fonte: Dados da pesquisa

O Gréfico 1 mostra que 89% das respostas obtidas de especialistas confirmam
gue o instrumento de pesquisa é valido, e, portanto, podera ser utilizado na aplicacéo
no Método Delphi.

A Questdo 01 levantada no instrumento de pesquisa (questionario) foi a
seguinte: o numero de questdes apresentadas € adequado para as respostas sobre
avaliacdo de competéncia de equipes de projetos de software?

e Com base na avaliacdo dos 4 especialistas sobre a quantidade de perguntas,
3 deles colocaram que sim, ou seja, que é considerada adequada. O
especialista 1 colocou no campo de comentarios, “poderia ser menor a
guantidade de perguntas, acredito que esta mais do que suficiente”.

Para a Questéo 02 foi feita a pergunta: as questdes estao formuladas de forma
clara, concreta e precisa para responder sobre a relacéo entre os temas abordados
no constructo elaborado?

e Como resultado da avaliagcdo dos especialistas houve unanimidade (100%)
guanto a esta questdo, indicando que as questbes do formulario foram
formuladas de forma clara, concreta e objetiva.

Para a Questao 03 foi feita a seguinte pergunta aos especialistas: o contetdo
das questbes colocadas no questionario pode ser utilizado para medir a competéncia

de equipes de projetos de software?
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e Todos os especialistas responderam que sim para o conteudo das questdes
serem adequados para medir a competéncia de equipes.

Para a Questdo 04 os especialistas responderam a seguinte pergunta: as
guestdes deixam claro que as competéncias das equipes de projetos de software
podem ser avaliadas sob o aspecto de processos?

e A maioria dos especialistas concordam com a questdo, confirmando que a
competéncia de equipes pode ser medida. No entanto o especialista 1
respondeu que ndo e nao deixou comentario.

Para a Questdo 05 foi solicitado aos especialistas que respondessem a
seguinte pergunta: as questdes deixam claro que o desempenho das equipes de
projetos de software equipes de projetos de Tl podem ser avaliados?

e Este caso apresentou 0 mesmo resultado que a questdo 4, em que a maioria
dos especialistas concordaram com a questéo, confirmando que a competéncia
de equipes pode ser medida. No entanto o especialista 1 respondeu que nao e
nao incluiu nenhum comentario.

Para a Questdo 06 foi solicitado aos especialistas a seguinte pergunta: as
guestdes deixam claro que a pesquisa pretende apresentar o uso combinado da
avaliacao de processos e desempenho das equipes de projetos de software?

e Todos os especialistas estdo de acordo com a questdo do uso combinado a
avaliacao de processos e desempenho das equipes.

Com relacdo a Questdo 07 perguntava-se: € necessaria alterar a composicao
ou estrutura de alguma questao?

e Todos os respondentes concordam com a questdo, confirmando que a
competéncia de equipes pode ser medida. O especialista 1 colocou um
comentario, “A explicacdo embaixo de cada pergunta ficou muito boa”.
Portanto, pode-se considerar que o instrumento de pesquisa (questionario) foi

verificado e conforme as respostas dos especialistas podera ser utilizado para a

aplicacado do método Delphi.
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4.3 Método de pesquisa Delphi (Survey controlado)

Nesta fase de pesquisa, a partir do questionario validado pelos especialistas e
na busca pelo consenso, o pesquisador foi a campo para coletar os dados
necessarios, por meio da aplicacdo do método especialista de pesquisa Delphi.

O método Delphi € em geral usado nas seguintes condicfes a seguir:

¢ Quando néo ha dados histéricos com 0s quais se possa trabalhar;
e Quando a influéncia de fatores externos € maior do que a influéncia de fatores

internos no desenvolvimento do tema em questao; e

e Quando as consideracgfes éticas ou morais dominam sobre as econémicas e
tecnoldgicas em um processo evolutivo (LINSTONE et al., 1975; KONOW et al.

1990; PAREJA, 2003).

Wright et al. (2000, p. 56) indicam que “a escolha do método Delphi deve se
dar em funcdo das caracteristicas do estudo, tais como a inexisténcia de dados
histéricos, a necessidade de abordagem interdisciplinar e as perspectivas de
mudancas estruturais no setor”.

Os autores estudados tratam o Delphi tanto como técnica quanto como método.
Nessa pesquisa optou-se pela terminologia método.

Para Meyrick (2003), o Delphi € uma estratégia projetada para buscar a
conviccao de especialistas sobre um determinado problema ou questdo, apoiado por
um feedback controlado sobre as opinides usadas e coletar suas opinides novamente
para que os especialistas repliqguem as entradas derivadas de painéis com outros
integrantes. Outros aspectos basicos e relacionados sédo a necessidade de feedback
consistente e a solicitacdo de opinides de especialistas.

Dalkey e Helmer (1963) definiram Delphi como um método destinado a alcancar
0 consenso mais verdadeiro entre um grupo de especialistas, conduzindo uma série
de questionarios restritos e alternativos, mantendo o feedback das opinibes. Para os
autores Wright e Giovinazzo (2000) usa-se o0 Delphi como um procedimento para
determinar a consonéancia das opinides de um painel de especialistas sobre eventos
futuros.

Linstone e Turoff (1975) enfatizaram o objetivo do método, apontando que o
Delphi pode ser descrito como um método de construgdo de um processo de
comunicacao em grupo, permitindo que um grupo de pessoas torne o processo eficaz

e, em geral, trabalhe com problemas complexos.
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Trés caracteristicas basicas do método Delphi sdo apontadas por Dalkey e

Helmer (1963):

1.
2.
3.

Questionar os especialistas individualmente repetidas vezes;
Evitar conflito direto entre os especialistas; e
Fornecer feedback controlado.

De acordo com a visdo de Dalkey e Helmer (1963), Loo (2002) destacam-se

outras caracteristicas sobre o método Delphi, conforme:

A amostra € composta por um grupo de especialistas que deve ser

cuidadosamente selecionado, isso fard com que seja representada uma ampla

visdo de opinides a respeito de um item, topico ou questdo que esta sendo

examinada;

Os participantes geralmente sdo an6nimos;

O “moderador” elabora uma série de questionarios e relatorios de feedback

estruturados para o grupo participante, de forma que atenda todo o fluxo do

Delphi;

O processo deve ser interativo, incluindo trés a quatro interacdes, ou rodadas

de pesquisas por questionario e também os relatérios de feedback;

Ha uma saida em formato de relatorio de pesquisa com os resultados do Delphi.
Sackman (1975) descreve o seguinte formato do método:

O modelo deve ser na forma de um questionario "papel e caneta”, que suporte

online, correio, entrevistas pessoais ou sessdes interativas. O procedimento

basico para a apresentacdo e coleta de dados é um questionario formal e

organizado para cada caso;

O questionario € composto por uma série de itens, utilizando escalas

equivalentes ou irregulares, quantitativas ou qualitativas de acordo com o

objetivo da pesquisa;

Os pontos principais do questionario podem ser elaborados pelo lider da

pesquisa, pelos participantes ou por ambos;

O questionario complementou algumas diretrizes, orientacdes e regras do jogo;

Depois de validado o instrumento de pesquisa, com a aplicacado do teste de

face, foi utilizado o método Delphi para avaliar a resposta e controlar a realimentacao,

para o envio das perguntas para a aplicacao do Survey.
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4.4 Aplicacdo do método Delphi (Survey controlado)

Nesta fase da pesquisa, é quando o pesquisador vai ao local para coletar os
dados necessarios para buscar consenso entre os especialistas, utilizando-se o
meétodo Delphi. Na primeira rodada da pesquisa Delphi, 10 profissionais em cargos de
geréncia em uma empresa de tecnologia do setor bancario foram convidados a
responder a pesquisa. Quanto ao perfil da empresa objeto da investigacdo, é uma
organizacdo de grande porte do seguimento bancério, que possui mais de 300
equipes de desenvolvimento de software, com as mais diversas caracteristicas, e por
essa diversidade e ampla utilizacdo de métodos ageis foi escolhida como unidade de
andlise.

A escolha dos profissionais foi por conveniéncia, contudo procurou-se
representar proporcionalmente diferentes produtos de tecnologia e areas usuarias
internas da empresa.

Desse conjunto apenas dez profissionais concordaram e confirmaram em
participar e responderam a pesquisa. O perfil profissional dos entrevistados é
classificado de acordo com o campo profissional dos entrevistados, de modo que 60%
deles podem ser mapeados a partir da experiéncia no campo de projetos de software
utilizando métodos ageis nas empresas de Tl e os demais 40% também ocupam
cargos de lideranca executiva em empresas de tecnologia e tem conhecimento e
experiéncia da utilizacdo dos métodos ageis em suas respectivas equipes.

Para cada pergunta na primeira rodada do método Delphi tem cinco respostas
possiveis: concordo totalmente, concordo, ndo concordo nem discordo, discordo,
discordo totalmente. Para determinar se um consenso € alcan¢ado, a escala mostrada
no Quadro 4 foi criada com base no mesmo nivel da escala Likert usada em pesquisas
de campo tradicionais para determinar com mais precisdo as respostas dos

respondentes.
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Quadro 4: Escala do tipo Likert considerada para a definicdo de consenso entre 0s

especialistas.

_ _ Percentual d_e |_re§postas Nova
Resposta Escala do tipo Likert para a definicdo de rodada?
consenso
1 Discordo totalmente Sim, somente
2 Discordo Ate 85% ha a indicagao de para a
falta de consenso c;uperztsaeon?(:ue

3 Nem discordo, nem concordo desacordo
4 Concordo A partir de 85% ha indicacéo NEo
5 Concordo totalmente de consenso

Fonte: o autor

O questionario utilizado para o Survey controlado possuia 22 questdes, em que
o respondente deve escolher apenas uma das alternativas disponiveis em relacdo ao
nivel de frequéncia de 5 pontos do tipo Likert, onde 1 (um) corresponde a discordancia
total e 5 (cinco) corresponde a concordancia total.

O desempenho da andlise multivariada exige que certas premissas sejam
atendidas, como a multicolinearidade observada quando uma variavel pode ser
explicada por outras varidveis da analise (HAIR et al., 2006). De fato, através do
estudo da matriz de correlacdo, quando as variaveis sdo correlacionadas entre si,
pode-se observar multicolinearidade. Hair et al. (2006) e Kline (2005) propuseram
valores aceitaveis, sendo até 0,90 e 0,85. Estabeleceu-se que somente quando a
soma das porcentagens de “Concordo” e “Concordo Totalmente” for inferior a 85%,
uma nova rodada da pesquisa Delphi podera ser realizada, que atenderia tanto o autor
Hair quanto e Kline, dentro do valor aceito.

A analise e discussdo dos resultados das respostas do questionario da
aplicacdo do método Delphi esta no capitulo 5 dessa tese.

4.5 Elaboracgédo do Grid das Competéncias

O questionario desenvolvido neste trabalho serve de instrumento para avaliar
a influéncia das competéncias de equipes de projetos de software com aplicacéo de
métodos 4geis, analisando a relacdo entre o binbmio processo e desempenho.

Dessa forma, na elaboracéo do Grid de Competéncias, foi realizada a aplicacao
do questionario para o mesmo grupo de dez especialistas da area de TI participantes




70

do Delphi. Foi solicitado a esses profissionais para que cada um respondesse sob a
Optica de projetos em que atuaram nos ultimos 6 meses.

Essa avaliacdo de projetos utilizando o Grid de Competéncias pode ser
considerada uma pesquisa com caracteristicas descritivas, sob abordagem qualitativa
e quantitativa. A pesquisa foi instrumentada por um questionario elaborado para a
obtencdo de dados suficientes para avaliacdo das competéncias nos projetos de

software que utilizam como processo de desenvolvimento os métodos ageis.
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5 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS (METODO DELPLHI)

O instrumento de pesquisa (Apéndice E) contendo vinte e duas questdes a
respeito do modelo conceitual estudado nessa tese foi encaminhado aos dez
especialistas respondentes descritos no item 4.4 dessa tese. A seguir SGo expostos
os resultados da primeira de duas rodadas do método Delphi aplicado aos experts
respondentes desta fase da pesquisa.

Dentre as respostas obtidas para a Questdao 01, cuja pergunta foi “0 Time
Scrum é composto pelo: Product Owner, Time de Desenvolvimento e Scrum Master.
Membros do time trabalham em seus papéis definidos. Verificar se 0s membros do
time trabalham de acordo com os seus papéis definidos.”, utilizada na primeira rodada,
seis especialistas que correspondem a 60% dos respondentes concordam totalmente
gue o conceito de time Scrum, que € composto pelo: Product Owner, Time de
Desenvolvimento e Scrum Master e que os membros do time trabalham de acordo
com os seus papéis definidos. Quatro especialistas afirmaram em suas respostas que
concordam com o conceito, 0 que representa 40% dos respondentes.

Grafico 2: Respostas dos avaliadores sobre a Questdo 01

[

Discordo Discordo Mo concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente

Fonte: Dados da pesquisa

O Grafico 2 representa o resultado das respostas obtidas dos avaliadores sobre
a Questdo 01. Os resultados mostrados no Gréfico 2 indicam que houve consenso

nas respostas, confirmando que o conceito de time Scrum, que é composto pelo:
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Product Owner, Time de Desenvolvimento e Scrum Master, papeis basicos do método
Scrum original.

Na segunda questéo, cuja pergunta foi “existéncia do Backlog do Produto, que
€ uma lista ordenada de tudo que deve ser necessario no produto, e € uma origem
unica dos requisitos para qualquer mudanga a ser feita no produto.”, quatro
avaliadores responderam que concordam totalmente e 6 responderam que concordam
sobre a necessidade da existéncia de um Backlog do Produto, que é uma lista
ordenada de tudo que deve ser essencial ao produto.

Grafico 3: Respostas dos avaliadores sobre a Questdo 02
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Discordo Discordo Mo concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente

Fonte: Dados da pesquisa

Conforme as respostas obtidas no método Delphi, houve consenso,
comprovando a necessidade da existéncia de um Backlog do Produto, que é uma lista
ordenada de tudo que deve ser essencial no produto, e € uma origem Unica dos
requisitos para qualquer mudanca a ser feita no produto. O resultado das respostas
para a Questao 02 dos avaliadores é apresentado no Grafico 3.

Para a questao 03 a pergunta foi “existéncia do Backlog da Sprint, que € um
conjunto de itens do Backlog do Produto selecionados para a Sprint, juntamente com
o plano para entregar o incremento do produto e atingir o objetivo da Sprint.”, em que
oito dos dez avaliadores, representando 80%, responderam que concordam
totalmente sobre a necessidade da existéncia de um Backlog, nesse caso, da Sprint,

gue é um conjunto de itens do Backlog do Produto selecionados para a Sprint,
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juntamente com o plano para entregar o incremento do produto. Dois avaliadores que

representam 20% dos respondentes afirmaram que concordam.

Gréfico 4: Respostas dos avaliadores sobre a Questéo 03
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Discordo Discordo N&o concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente

Fonte: Dados da pesquisa

Através do Gréfico 4 é possivel confirmar que os especialistas sustentam a
necessidade de um Backlog de Sprint, sendo este um subconjunto de itens que foram
selecionados como prioritarios do Backlog do Produto para serem atendidos dentro
da Sprint. Essa confirmacdo é constatada observando que 8 especialistas
responderam “Concordo totalmente” representado 80% das respostas e 2
responderam “Concordo” representando os outros 20% das respostas.

Para a pergunta “O Scrum prescreve quatro Eventos formais, contidos dentro
dos limites da Sprint: Planejamento da Sprint; Reunido diaria; Sprint Review; Sprint
Retrospective” referente a Questdo 04 do questionario houve 5 respostas, equivalente
a 50% concordando totalmente que 0 Scrum prescreve seus quatro eventos formais
— Planejamento da Sprint, Reunido diaria, Revisdo da Sprint e Retrospectiva — e 5

respostas, equivalente aos outro 50%, apenas concordando.
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Grafico 5: Respostas dos avaliadores sobre a Questao 04
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Discordo Discordo N30 concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente

Fonte: Dados da pesquisa

De acordo com o retorno dos especialistas entrevistados, demonstrado no
Gréfico 5 pode-se atestar que houve concordancia que o Scrum prescreve quatro
cerimonias, compreendidas dentro dos limites da Sprint: Planejamento da Sprint,
Reunido diaria, Revisdo da Sprint e Retrospectiva da Sprint, eventos formalizados
pelo Scrum original.

Para a Questdo 05, cujo questionamento era “o time do projeto,
frequentemente, inspeciona os artefatos Scrum e o0 progresso visando detectar
variagdes”, fora alcancado consenso conforme apresentado no Grafico 6. Com base
nas respostas pode-se avaliar que dentre os 10 especialistas, sete concordaram
totalmente, correspondendo a 70%, e trés concordaram, correspondendo a 30%, que
o time do projeto, frequentemente, inspeciona os artefatos Scrum e o progresso

visando detectar variacdes.
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Grafico 6: Respostas dos avaliadores sobre a Questao 05
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Discordo Discordo N30 concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente

Fonte: Dados da pesquisa

O Grafico 6 exibe o resultado que constata 0 consenso para a Questao 05, que
trata da inspecéao frequente pelo time Scrum dos artefatos e do progresso das Sprints
com o intuido de identificar variacfes, sendo esse consenso baseado em 70% dos
respondentes escolhendo a opgao “concordo totalmente” e 30% escolhendo a opgéo
“concordo” como resposta.

A partir do Gréfico 7 é possivel verificar que ha concordancia em relagdo a
Questao 06, relacionada a pergunta “Aplicagéo da Sprint que € um time-boxed de um
més ou menos, durante o qual um “Pronto”, versdo incremental potencialmente
utilizavel do produto é criado.” uma vez que 100% dos respondentes concordam

totalmente com a afirmativa.
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Grafico 7: Respostas dos avaliadores sobre a Questdo 06

Discordo Discordo N30 concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente

Fonte: Dados da pesquisa

Na Questdao 07, cuja pergunta foi “Todos os membros do time de
desenvolvimento estdo presente durante as reunides diarias.”, também todos os
respondentes escolheram a opcéo “Concordo totalmente”. Diante disso, com base nas
respostas, é possivel afirmar que houve consenso, uma vez que nenhum dos
respondentes discordou sobre a questdo de todos os membros do time de
desenvolvimento estarem presentes durante as reuniées diarias. O resultado das

respostas para a Questdo 07 dos avaliadores € apresentado no Grafico 8.

Gréfico 8: Respostas dos avaliadores sobre a Questdo 07
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Discordo Discordo M&o concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente

Fonte: Dados da pesquisa
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O Grafico 9 representa que trés respondentes (30%) concordam totalmente
com a questdo levantada na Questdo 08, cuja pergunta foi “os membros do time
possuem todo o conhecimento necessario para o desenvolvimento das estorias da
sprint.”. Os 70% restante, equivalente a sete respondentes, concordam que 0S
membros do time possuem todo 0 conhecimento necessario para o desenvolvimento

das estorias da Sprint.

Gréfico 9: Respostas dos avaliadores sobre a Questédo 08
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Fonte: Dados da pesquisa

Na Questédo 09, cuja pergunta foi “a autoridade na tomada de decisdes e na
lideranca é compartilhada entre os membros do time, ou seja, o0 time tem autonomia
para tomar decisdes.”, ou seja, questiona sobre os membros do time possuirem
autoridade na tomada de decisbes e na lideranca, sendo compartilhada entre os
membros do time, ndo houve consenso. Isso porque 20%, equivalente a dois
respondentes, escolheram a opcéo concordo, seis respondentes, equivalente a 60%,
escolheram concordo totalmente e dois respondentes, representando 20%,
escolheram ndo concordo nem discordo. Utilizando-se a escala Likert que foi criada
para aferir os resultados desta pesquisa, obteve-se que ndo ha consenso, pois, a
opc¢éao nao concordo nem discordo chegou a 20%.

O resultado da Questédo 9, pode ser visualizada no Grafico 10. Nao houve
consenso nesta questdo e uma segunda rodada do método Delphi deve ser realizada.
Para tal a Questao 09 foi reestrutura e submetida novamente para os respondentes

avaliaram, e pode ser consultada no Apéndice F.
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Grafico 10: Respostas dos avaliadores sobre a Questao 09
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Fonte: Dados da pesquisa

Na Questdo 10, cuja pergunta foi “os critérios de DoR (Definition o Ready) e
DoD (Definition of Done) sao respeitados integralmente pelo time.”, sete (70%) dos
respondentes concordam e trés (30%) concordam totalmente com a questédo, havendo
coNnsenso para essa questao.

Dessa forma, é possivel afirmar que as entregas estao baseadas nos critérios
de DoR (Definition o Ready) e DoD (Definition of Done). O resultado dessa questao

esta exposto o Grafico 11.
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Grafico 11: Respostas dos avaliadores sobre a Questao 10
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Fonte: Dados da pesquisa

Na Questéo 11, cuja pergunta foi “existe alinhamento entre SM, PO e o time de
desenvolvimento.”, oito respondentes pontuaram que concordam totalmente com o
alinhamento entre SM, PO e o time de desenvolvimento e os quatro restantes que
representam 20%, responderam que concordam.

De acordo com as respostas obtidas na pesquisa, houve consenso,
comprovando a necessidade do time possuir alinhamento sobre temas como o que
deve ser entregue, arquitetura da solucdo, riscos, compartilham informacbes
frequentemente e a comunicacao ocorre de maneira clara e transparente. O resultado

das respostas para a Questdo 11 dos avaliadores esta apresentado no Gréfico 12.
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Grafico 12: Respostas dos avaliadores sobre a Questao 11

[=1]

Discordo Discordo N30 concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente

Fonte: Dados da pesquisa

Para a Questado 12, cuja pergunta foi “o tamanho do time varia entre 5 e 11
membros.”, oito dos dez avaliadores, representando 90%, responderam que
concordam totalmente de que o tamanho do time varia entre 5 e 11 membros. Dois
avaliadores que representam 10% dos respondentes afirmaram que concordam que

o tamanho do time varia entre 5 e 11 membros.

Grafico 13: Respostas dos avaliadores sobre a Questao 12
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Discordo Discordo N30 concordo Concordo Concordo

totalmente nem discordo totalmente

Fonte: Dados da pesquisa
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O Grafico 13 representa a confirmacao de que os especialistas concordam que
o time varia entre 5 a 11 membros considerando o PO e SM. E possivel observar no
grafico que 9 especialistas responderam “Concordo totalmente” equivalente a 90%
das respostas e que 1 especialista respondeu “Concordo” que equivale aos 10%
restante das respostas.

Na Questéo 13, cuja pergunta foi “o time é multidisciplinar. Verificar se o time
possui habilidades e capacidades que podem ser intercambiaveis entre 0s membros
do time.”, seis respondentes equivalentes a 60%, concordam que o time deve possuir
habilidades e capacidades que podem ser intercambiaveis entre os membros do time,
com a finalidade de entregar o sistema/produto considerando as visdes técnica, de
negécio, de gestdo e de design e do usuario. Quatro deles representando 40%
concordam totalmente.

Com base nas respostas dos avaliadores representado no Grafico 14 é possivel

afirmar que houve um consenso de que o time deve ser multidisciplinar.

Gréfico 14: Respostas dos avaliadores sobre a Questdo 13
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Fonte: Dados da pesquisa

O resultado obtido para a Questédo 14, cuja pergunta “o PO é dedicado para o
time, participa das ceriménias, incluindo as revisdes de sprint”, foi de consenso como
pode ser visualizado no Gréfico 15. Apds analise das respostas foi possivel avaliar
gue dos 10 respondentes, 60% deles equivalente a seis, concordam totalmente sobre

o PO ser dedicado para o time e participar das cerimbnias e quatro respondentes,
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equivalente a 40%, responderam que concordam sobre a mesma questdo. O

resultado mostra que houve consenso para esta questéo.

Gréfico 15: Respostas dos avaliadores sobre a Questdo 14

7

I

Discordo Discordo M&o concordo Concordo Concordo
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Fonte: Dados da pesquisa

O Gréfico 16, representa os oito respondentes (80%) concordam com a questao
15, cuja pergunta foi “o time executa as historias de usuario conforme planejamento
da sprint.”. Os 20% restante equivalente a dois respondentes concordam totalmente.

Dessa forma houve consenso para essa questdo.

Gréfico 16: Respostas dos avaliadores sobre a Questdo 15
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O Gréfico 17 mostra que ha consenso sobre a Questdo 16, cuja pergunta foi
“as cerimonias de revisao e retrospectiva da sprint acontecem com o PO e principais
interessados.”, em que todos os respondentes estdo de acordo totalmente sobre as
cerimonias de revisao e retrospectiva da Sprint acontecerem com o PO e principais

interessados.

Gréfico 17: Respostas dos avaliadores sobre a Questdo 16
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Fonte: Dados da pesquisa

Ao se observar o Gréfico 18, que trata da Questdo 17, cuja pergunta foi “as
reunides de planejamento duram até 8 horas”, nota-se que todos os dez respondentes
(100%) concordam com a questéo, indicando que houve consenso sobre as reunides
de planejamento durarem até 8 horas.
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Grafico 18: Respostas dos avaliadores sobre a Questao 17

12

(=Y

Discordo Discordo N30 concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente

Fonte: Dados da pesquisa

Ao se observar o Gréfico 19, que trata da Questdo 18, em que os respondentes
foram questionados com a seguinte pergunta “é mensurado a quantidade de historias
de usuario entregue em cada sprint”, nota-se que sete respondentes (70%)
concordam com a questdo e trés respondentes (30%) concordam totalmente. Com
base nas respostas é possivel afirmar que ha consenso entre os respondentes sobre

a Questao 18.

Grafico 19: Respostas dos avaliadores sobre a Questdo 18
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Na Questao 19, cuja pergunta foi “é mensurado quanto € o tempo total em que
um requisito é solicitado até que ele seja de fato entregue ao cliente.”, sete (70%) dos
respondentes concordam e trés (30%) concordam totalmente com a questao, havendo
consenso entre todos.

Dessa forma, € possivel afirmar que € mensurado e acompanhado quanto € o
tempo total em que um requisito é solicitado até que ele seja de fato entregue ao

cliente. O resultado dessa questao esta exposto no Gréfico 20.

Grafico 20: Respostas dos avaliadores sobre a Questao 19
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Fonte: Dados da pesquisa

Na Questdo 20 que se pergunta de forma Geral, “a performance da equipe
atendeu as expectativas do projeto”, houve consenso. Ja que 20% equivalente a dois
respondentes escolheram a opc¢do concordo totalmente e oito respondentes
equivalente a 80% escolheram concordo, conforme pode ser observado no Grafico
21.
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Grafico 21: Respostas dos avaliadores sobre a Questao 20
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Fonte: Dados da pesquisa

Na questéo 21, cuja pergunta foi “Métrica de Burndown da Sprint demonstra a
tendéncia da conclusédo do trabalho da Sprint, ou seja, d4 uma ideia clara de como o
trabalho previsto sera concluido dentro da Sprint.”, 10 avaliadores responderam que
concordam totalmente.

Dessa forma, houve consenso, comprovando que a utilizacdo do Burndown é
efetivo para acompanhamento da evolucao do trabalho previsto, pois da uma ideia
clara de como o trabalho previsto serd concluido dentro da Sprint. O resultado das

respostas dos avaliadores para a Questédo 21 estéd apresentado no Grafico 22.
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Grafico 22: Respostas dos avaliadores sobre a Questao 21
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Fonte: Dados da pesquisa

Todos os avaliadores para a Questao 22, representando 100%, responderam
gue concordam totalmente sobre medir a velocidade da equipe, cuja pergunta foi “a
velocidade da equipe é medida, em que é contabilizada a quantidade média de
trabalho que a equipe de Scrum conclui durante uma Sprint, medida em horas ou

pontos de historia, que € muito util para previsao”.

Grafico 23: Respostas dos avaliadores sobre a Questao 22

12

Discordo Discordo N30 concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente

Fonte: Dados da pesquisa
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Para confirmar se uma mudanca de um processo especifico resultou em
melhorias assim como para garantir um desempenho consistente, € importante
monitorar como a velocidade evolui com o passar do tempo. Caso alguma parte do
processo de desenvolvimento da equipe venha se tornar ineficiente, provavelmente
havera uma diminuicdo na velocidade média de entrega, e 0 tema precisara ser
abordado em uma proxima reunido de retrospectiva do time Scrum. O Grafico 23
representa o resultado das respostas obtidas dos avaliadores sobre a Questéao 22. Os
resultados apresentados indicam que houve consenso nas respostas, confirmando
gue o conceito de desempenho deve ser aplicado em avaliacbes de competéncias de

equipes de projetos de software com aplicacdo de métodos ageis.

5.1 Anélise de dados e resultados da segunda rodada do método Delphi

Segundo Candido (2007), para determinar se havera ou ndo uma nova rodada
do Delphi é fundamental considerar o grau de consenso resultante da rodada atual. O
autor ainda define que devem ser desprezadas as perguntas que atingiram o nivel de
consenso desejado, e as outras devem ser remodeladas e enviadas novamente para
avaliacao dos respondentes para uma nova coleta de opinido acerca do tema.

Dessa forma uma nova rodada foi providenciada para detalhamento do tépico
e elucidacdo da Questdo 09, cuja consolidacdo das respostas da primeira rodada
apresentou que ndo houve um consenso. Isso porque, conforme apresentado no
Grafico 10, 20% responderam que concordam, 20% responderam gque ndo concordam
nem discordam, e 60% responderam que concordam totalmente, provocando assim a
necessidade de proceder com uma nova rodada. A Questéo 09 entéo, para a qual ndo
houve consenso, foi reestruturada, porém ainda mantendo a esséncia da pergunta
original, e submetida para os mesmos respondentes. Essa submisséo foi realizada
através de um e-mail contendo um link para acesso ao questionario especificamente
criado (Apéndice F) para essa segunda rodada.

Depois da devolutiva dos especialistas, a questao foi avaliada constatando-se
gue houve concordancia, pois, um dos respondentes passou a concordar e outro
respondente concordou totalmente com a afirmacdo de que os membros do time
possuem autonomia para tomar decisdes relacionadas. Por exemplo, a
arquitetura/desenho técnico da solucédo, boas praticas de desenvolvimento e uso de

técnicas aplicaveis, dentro das diretrizes da organizagéo e alinhados com os gestores
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dentro da estrutura hierarquica da empresa. Confrontado a escala Likert com o
desfecho obtido o consenso foi unanime, quanto ao concordar, sem demandar a
execucdo de um novo ciclo de perguntas. O Grafico 24 apresenta o resultado
demonstrando o consenso obtido.

Grafico 24: Respostas dos avaliadores sobre a Questdo 09, segunda rodada

Respostas

2
B
C
3
2
1

Discordo Discordo em N30 concordo Concordo em Concordo

totalmente parte nem discordo parte totalmente

Fonte: Dados da pesquisa

5.2 Discussdes sobre a aplicacdo do método Delphi

Para que pudesse ser alcancado um consenso para as questdes relativas ao
problema de pesquisa, fora preciso duas rodadas de aplicacdo de perguntas. Ao
término da primeira rodada, para apenas uma questdo dentre um total de 22 questdes
nao houve consenso, sendo essa a Questdo 09, para a qual a alternativa “ndo
concordo nem discordo” fora escolhida por dois especialistas. O resultado para essa
guestdo pode ter sido motivado por um conservadorismo ou tradicionalismo, ou
mesmo por algum tipo de desconfianga em praticar um método diferente do habitual
para projetos de desenvolvimento de software.

Como o percentual, com base nas respostas, para obtencdo de consenso néao
foi igual ou superior a 85% e ndo se enquadra dentro dos niveis da escala Likert
(descritos no Quadro 4 gerado para esta pesquisa), a Questédo 09 exigiu uma rodada

complementar em busca de consenso.
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Conforme a escala Likert apresentada no Quadro 4, caso a somatoria do
percentual dos niveis 1, 2 e 3 resulte em um percentual maior que 15%, isso quer
dizer que ndo houve consenso nas respostas da referida questéo, acarretando na
necessidade de se realizar uma nova rodada do método Delphi, tendo isso
exatamente ocorrido para a Questédo 09 do trabalho.

O gréfico 25 apresenta o resultado obtido na Questdo 09 que perguntava aos
especialistas sobre se os membros do time possuiam autoridade na tomada de
decisbes e na lideranca e se € compartilhada entre os membros do time. Conforme
exibido no Grafico 25 a Unica questdo que apresentou falta de consenso entre 0s
respondentes foi a Questdo 09, uma vez que dois especialistas, correspondendo a

20%, responderam “nao concordo e nem discordo”.

Grafico 25: Resultado da questédo sobre a autoridade na tomada de decisdes e na

lideranca

Concordo Totalmente

Nio concordo
Nem discordo

m Concordo ® m Concordo Totalmente m Juira

Fonte: Dados da pesquisa

De acordo com Conboy (2011) a tomada de decisdo descentralizada também
pode significar uma mudanca para 0s gerentes das equipes, pois estes podem nao ter
clareza de qual é o seu papel no contexto de projetos de software com aplicacao de
métodos ageis. No entanto, de acordo com Coelho (2012) o principal papel do gerente

numa organizacdo que utiliza métodos ageis de gestdo do desenvolvimento de
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Software, é construir e manter a confianca entre seus subordinados e destes para com
a organizacéao, apoiando e fomentando as praticas de autogestéo, e liderando outros
para se autoliderarem.

O Gréfico 26 apresenta o resultado obtido na segunda rodada do método Delphi
para atender a Questdo 09, em que houve divergéncia no consenso dos especialistas

que participaram na primeira rodada.

Gréfico 26: Resultado da questédo sobre a autoridade na tomada de decisGes e na

lideranca na segunda rodada

Concordo Totalmente

mConcordo = = Concordo Totalments

Fonte: Dados da pesquisa

Na segunda rodada foi utilizada apenas a questdao que obteve discordancia,
porém reformulada para um maior entendimento por partes dos respondentes sem
perda da sua esséncia inicial. A questdo da segunda rodada do método Delphi esta
disponivel no Apéndice F. Ressalta-se que as demais questbes, onde houve
consenso, nao foram aplicadas na segunda rodada.

Na segunda rodada do Delphi foi possivel obter-se o consenso como pode ser
observado no Gréfico 26, onde 70% dos especialistas concordam totalmente e 30%
concordam que os membros do time possuem autonomia para tomar decisoes.
Decis0@es relacionadas, por exemplo, a arquitetura/desenho técnico da solugéo, boas
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praticas de desenvolvimento e uso de técnicas aplicaveis, dentro das diretrizes da

organizacéo e alinhados com os gestores dentro da estrutura hierarquica da empresa.
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6 AVALIACAO DE PROJETOS E ELABORACAO DO GRID DE COMPETENCIAS

Neste capitulo, apresentam-se os resultados da avaliacdo dos projetos com o
intuito de elaboracao do Grid das Competéncias. Para isso, procedeu-se em primeiro
lugar a uma analise descritiva dos projetos no sentido de compreender suas
caracteristicas.

A seguir apresenta-se a avaliacao dos projetos com base na pesquisa realizada
junto aos especialistas selecionados, de modo a compreender os resultados do
levantamento, onde foram avaliadas as respostas para construir 0s escores das
variaveis processos e desempenho.

Como se pretendeu estudar este bindmio desempenho-processo para realizar
a classificacdo das competéncias, com base nos dados obtidos os escores foram
padronizados de modo a facilitar a analise, e construiu-se entdo o Grid, conforme
proposto por Rabechini Jr. (2011), e analisados os resultados gerados por meio desta

ferramenta.

6.1 Avaliacdo de projetos de software com aplicacdo de métodos ageis

O objetivo da aplicacdo do questionario foi examinar se ha diferenca
significativa entre as competéncias das equipes de desenvolvimento de software, que
utilizam métodos ageis, em relagdo aos seus projetos. Para atingir este objetivo, de
acordo com (HEERINGA et al.,, 2010) e (CASELLA et al., 2013), recomenda-se a
realizacdo de teste de hipotese usando técnicas de Regressao Linear. A previsdo da
andlise das informacfes leva em conta a elaboracdo do Grid das Competéncias, e
com isso obteve-se a representacéo do binbmio desempenho e processos, atendendo
aos pressupostos desta pesquisa.

Apbs a aplicacdo do método Delphi para definicdo do que deve ser considerado
para avaliacdo das competéncias de equipes de projetos de software com aplicacéo
de métodos ageis foram aplicadas perguntas, cujo foco foi sobre os projetos que cada
respondente atuou nos Uultimos seis meses. Dessa forma, cada um dos dez
respondentes selecionou dois projetos de software com aplicacdo de métodos ageis.

Para apresentacdo dos resultados e sua analise, procedeu-se em primeiro
lugar uma analise descritiva das caracteristicas demograficas da amostra, no sentido

de compreender suas caracteristicas.
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O objetivo da descricdo da amostra é de caracterizar a amostra e permitir uma
avaliacdo sobre a sua diversidade, ou seja, se como 0s respondentes estdo em
relagdo a area dentro da diretoria de Tl da organizacéo e outras caracteristicas. Os
resultados estdo apresentados a seguir, e que possibilitam entender como esti
caracterizada a amostra.

A organizacdo é do segmento bancario e possui mais de 300 equipes de
desenvolvimento de software, em que é amplamente aplicado os métodos ageis em
seus projetos. O perfil dos dez profissionais entrevistados foi descrito no item 4.4
dessa tese.

Em relacdo ao tempo de empresa, o qual busca mensurar a experiéncia,
verificou-se que os respondentes estdo h&d mais de cinco anos na organizagao.
Baseado nesses dados, € possivel dizer que os entrevistados constituem um grupo
com qualificacdo e experiéncia, o que € um fator positivo frente aos objetivos da
pesquisa.

Com relacéo a tipologia dos projetos utilizou-se o modelo diamante de Shenhar
e Dvir (2010), as dimens0es dos projetos foram apresentadas aos respondentes que
fizeram escolhas com base nos indices que melhor descreviam as dimensdes
tecnologia, novidade, ritmo e complexidade. O Apéndice G mostra a lista de projetos
indicados pelos participantes da pesquisa, onde para cada projeto selecionado foi
atribuida uma identificacdo que vai da letra A até a letra T para preservar o seu
anonimato. Além disso, temos a classificagdo quanto a area que projeto atende, a
tipologia dentro das dimens@des do modelo diamante. Os resultados sdo apresentados
a sequir.

Os respondentes consideraram 0s projetos tipicamente de média tecnologia
(30%) ou alta tecnologia (30%) perfazendo uma parcela 60% dos projetos. Para a
dimensao ritmo, 70% foi considerada de tempo critico ou blitz, indicando que ha uma
forte preocupagao com o prazo nestes projetos. Todavia para o grau de novidade mais
frequente foram os de plataforma (70%) seguidos pelos projetos derivados de
tecnologias conhecidas (30%). Ja a complexidade foi mais percebida na modalidade
matriz com 40% das respostas, ja 0s sistemas representam (30%) dos resultados e
projetos de super alta tecnologia (30%), com isso as dimensfes apresentaram uma
distribuicdo razoavelmente equilibrada entre os resultados, ndo indicando que a

amostra possa ser tendenciosa com relacéo as dimensoes propostas.
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Ja em relacéo aos tipos de projetos, Carvalho e Roque (2019, p. 11) relatam a
existéncia de varias tipologias para classificar os projetos, as quais sdo recomendadas
pelos autores como um aporte para auxiliar a construir uma classificacao de projetos
propria para a organizagdo. Os autores afirmam que devido a caracteristica peculiar
do projeto de ser Unico, ou seja, singular, todo projeto € uma inovacao, variando em
grau de novidade. Essas qualidades citadas ocasionam nas equipes de projetos maior
ou menor grau de incerteza.

Cada projeto € unico, porém ao tipificar os projetos torna-se possivel e
pertinente realizar um agrupamento de projetos por semelhancas, a fim de realizar
acOes adequadas que possibilitem boas praticas em gerenciamento.

Conforme Padovani (2007), organizar os projetos de acordo com o0 seu
propdsito € uma forma bastante simples de classifica-los dentro de uma companhia.
Como exemplo de classificacdo podendo ser: engenharia, tecnologia, infraestrutura e
manutencdo. Uma pesquisa conduzida por Castro e Carvalho (2010) tendo trinta e um
colaboradores de diferentes organizacdes nacionais, constatou que 74% dessas
empresas exercem a classificacdo de projetos por finalidade, sendo os projetos de
tecnologia e sistemas da informacdo os de maior énfase. Cabe ressaltar que nessa
pesquisa 26% das empresas eram do setor financeiro.

Com relacéo a finalidade dos projetos dentro da diretoria de Tl da organizacéo,
na qual os projetos estavam sendo desenvolvido, houve uma maior distribuicdo, sendo
que o setor de desenvolvimento de sistemas da Plataforma de Seguranga nos Canais
de Atendimento foi o mais frequente (40%) com 8 projetos, ainda que outros
segmentos como Plataforma de Cartdes (30%) com 6 projetos e plataforma de
Inteligéncia Artificial (30%) com também 6 projetos.

A area de Plataforma de Seguranca nos Canais de Atendimento é responséavel
pelos protocolos de seguranca, ferramentas de monitoramento e configuracdes de
rede. JA a area de Plataforma de Cartdes € responsavel por disponibilizar uma
interface que viabiliza a transmiss&o de dados entre os clientes, 0s comerciantes para
pagamentos em lojas virtuais. E a area de inteligéncia artificial responsavel por
sistemas inteligentes que podem atender os consumidores previamente para agilizar
o direcionamento para um atendimento especializado.

O questionario que foi submetido para os respondentes nessa nova etapa
contemplava as mesmas vinte e duas perguntas ja discorridas na se¢édo 5.1 deste

trabalho. Em cada pergunta, foi solicitado ao entrevistado que avaliasse com uma nota
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de 1 a 5 (escala Likert) a frequéncia do quanto ocorre, ou seja, a frequéncia que a
afirmacao proposta no projeto selecionado acontece. O valor igual a 1 indica que o
entrevistado considera que para naquele projeto nunca ocorreu aquela afirmacgéo. O
valor igual a 5 indica que o entrevistado considera muito frequente. Um exemplo de
afirmativa seria: “Existéncia do Backlog do Produto, que é uma lista ordenada de tudo
gue deve ser necessario no produto e € uma origem Unica dos requisitos para qualquer

mudanca a ser feita no produto”. O questionario completo encontra-se no apéndice D.
6.2 Andlise dos resultados e Grid de Competéncias

O Grid das Competéncias € dividido em quadrantes (Aprendiz, Intuiitivo,
Desalinhado e Maduro), em que se caracteriza 0 nivel de competéncias, conforme

apresentado no Quadro 5.

Quadro 5: Cenarios de competéncias

Cenério |Processo|Desempenho Descricdo do cenario

E o passo inicial de desenvolvimento de
competéncias, caracterizado pela

Aprendiz Baixo Baixo O
incipiéncia dos processos e desempenho
abaixo da média.
A énfase em estruturar 0s processos €
superada pelas competéncias individuais
" . ou coletivas da equipe o que traz
Intuitivo Baixo Alto quip 9

resultados, mas que nao se sustentam com
outras situagcdes, como por exemplo, o
aumento de complexidade.

Processos ndo sao seguidos corretamente,
Desalinhado| Alto Baixo tendo como resultado um desempenho
abaixo da média.

Maduro Alto Alto Processos bem pleflnldos e seguidos com
resultados visiveis

Fonte: Adaptado Rabechini Jr. (2011).

Avancou-se para a etapa em que fora verificado de forma quantificada a
conformidade entre os referenciais, dando assim continuidade a andlise dos dados,
onde buscou-se verificar por meio dessa base de comparacdo se as caracteristicas
presentes no referencial tedrico pesquisado sdo encontradas nos processos quanto

aos meétodos ageis adotados pela organizagéo.
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Constatada a identificacdo da confluéncia entre as praticas presentes na
bibliografia e a base empirica, foram analisados 0s escores nos componentes
indicados para compor os escores das variaveis “desempenho” quanto as equipes de
projetos de software e “processo” quanto aos métodos ageis, e confeccao do Grid que
estabelece a variavel competéncia.

Dois agrupamentos de resultados foram encontrados: dados relacionados ao
desempenho dos processos do método &gil; incidéncia da utilizacdo de processos
referentes aos métodos &geis em projetos de software. A empresa controla fazendo o
acompanhamento de itens levantados como saida de trabalhos de inspecéo,
desempenho das entregas conforme a definicdo de pronto, a velocidade da Sprint e
se atende o previsto, que estava planejado nas Sprints e implementacéao de melhorias
decorrente dessas investigacdes, conforme questdes relacionadas ao desempenho,
(Apéndice E).

Como se pretendia estudar o bindbmio desempenho-processo é fundamental
gue ambos sejam analisados na mesma base temporal. Com base nesses dados os
escores foram padronizados de modo a facilitar a analise com base na média e desvio
padréao no periodo avaliado (FIELD, 2009).

A partir da sumarizacao das respostas do questionario, com base na pontuacéo
de 1 a 5 para a escala Likert, foi estabelecido um primeiro comparativo de resultados
para as variaveis processo e desempenho entre os projetos dos dez respondentes, 0
qual consta apresentado no Grafico 27.
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Grafico 27: Resultados Processo e Desempenho
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Fonte: Dados da pesquisa (planilha Excel)

Com base na sumarizacao das respostas foram entdo estabelecidos blocos de
pontuacdo e apurada a frequéncia com que o0s projetos dos respondentes se
enquadram em cada bloco, possibilitando assim a geracao de histogramas para as
dimensbes desempenho e processo. O Gréfico 28 apresenta este resultado para a

variavel desempenho.



Grafico 28: Histograma Desempenho
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O Grafico 29 apresenta este resultado para a variavel processo.

Grafico 29: Histograma Processo
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Fonte: Dados da pesquisa (planilha Excel)
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Com base nestes escores de cada mensuracao realizada, construiu-se o Grid

de Competéncias, conforme proposto por Rabechini Jr. (2011), o qual possibilitou

visualizar as variaveis individualmente, mas também suas combina¢gfes as quais
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foram associados cenarios de competéncia. Nesta condicdo € possivel também
estabelecer os cenarios iniciais e avaliar alternativas de evolucédo. O resultado final é
apresentado na Figura 14.

O gréfico de dispersdo apresenta o processo no Eixo X e Desempenho no Eixo
Y, pois segue-se a notacao Y=f(x) ou seja desempenho € um resultado de Processo.
Além disso, 0s eixos em posi¢cdes que coincidem com as médias de processo e
desempenho, com isso a ajuda a delimitar as regides e classificar os projetos dos

respondentes conforme suas respostas.

Figura 14: Grid de Competéncias (Processo x Desempenho) para os projetos

selecionados pelos respondentes Projetos A, B, C
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Observa-se na Figura 14 que os projetos A, B, C e D aparecem no Grid de
forma sobreposta dentro do cenario Maduro, isso ocorreu devido eles terem obtido os
mesmos escores para as dimensdes desempenho e processo, resultando na mesma
classificagdo. O mesmo ocorreu para os projetos Q e R, porém dentro do cenario
Aprendiz.

Observa-se que houve uma dinamica destas variaveis, como no projeto A, que

by

se enquadrou num cenario maduro, devido a alta frequéncia da aplicacdo dos
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processos referente aos métodos ageis, além disso também apresentou respostas
bem sucedidas para variavel desempenho. Ja no projeto L, o respondente colocou
respostas relevantes e positivas quanto aos processos, nao sendo tao bem sucedida
na variavel desempenho, movimentando-se para um cenario intuitivo.

Para o projeto L observa-se que um resultado um pouco acima da meédia,
guanto ao desempenho, mas nao foi tdo bem sucedido na variavel de processo,
movimentando-se para um cenario intuitivo.

Observa-se que alguns projetos obtiveram o mesmo resultado que outros ha
uma certa superposicdo e o grafico identificando os respondentes acaba havendo
superposicao.

Ao fazer uma correlacdo com o modelo diamante é possivel observar que os
projetos correspondentes ao cenario maduro, tem o ritmo dentro da classificagdo de
critico em 90% dos projetos. Quanto a novidade fica entre Plataforma (65%) e
conhecida (35%). Para a dimensédo complexidade ndo apresenta uma concentracao,
0s projetos estdo distribuidos entre montagem, sistema e matriz. E na dimenséao
tecnologia ficou dividido entre alta com 45% e média 55%.

Para os projetos correspondentes ao cenario aprendiz, quanto ao ritmo nao
houve concentracéo de resultados, ou seja, teve incidéncia em todos os tipos regular,
rapido/competitivo, critico e blitz/urgente. O mesmo ocorreu para dimensao
complexidade, em que tivemos projetos deste cenario em todos os tipos montagem,
sistema e matriz. Para a dimensao novidade o resultado dos projetos apresentou 75%
para plataforma e 25% para conhecida. E na ultima dimenséao tecnologia ficou divido
igualmente entre super alta e baixa.

Quanto ao projeto L, que correspondeu ao cenario intuitivo, apresentou nas
respostas o ritmo critico, novidade foi a plataforma, complexidade super alta e a

dimenséao tecnologia alta.
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7 CONCLUSOES

A procura por identificagdo de critérios para avaliar o sucesso ou o fracasso de
projetos tem muita relevancia para as organizacdes devido as imposicoes
competitivas advindas do ambiente no qual estéo inseridas.

O principal objetivo deste trabalho, apresentado na Secédo 1.3, foi avaliar e
caracterizar os elementos constituintes da competéncia de equipe que influenciam no
resultado dos projetos de desenvolvimento de software, que utilizam métodos ageis e
suas praticas.

Para apresentar as conclusdes finais desta tese, sdo replicadas a pergunta
norteadora, o objetivo principal, os objetivos especificos e as premissas assumidas,
apresentadas na Secéo 1.3:

e Pergunta norteadora: como a competéncia das equipes de desenvolvimento de
software pode influenciar nos resultados esperados dos projetos de Tl com a
aplicacdo das praticas ageis?

e Objetivo principal: avaliar e caracterizar os elementos constituintes da
competéncia de equipe que influenciam no resultado dos projetos de
desenvolvimento de software, que utilizam métodos ageis e suas praticas;

e Obijetivos especificos:

1) Caracterizar a aplicacdo de métodos ageis no que diz respeito as
competéncias de equipes de projetos de desenvolvimento de software;

2) ldentificar os principais aspectos impactados nos resultados dos projetos
de TI, quanto a competéncia de equipes de projetos de desenvolvimento
de software com aplicacdo de métodos ageis; e

3) Classificar as equipes de projetos de desenvolvimento de software com
aplicacao de métodos ageis, quanto ao estagio de uma competéncia.

Para atingir estes objetivos, a pesquisa foi iniciada por uma revisao
bibliométrica e sistematica utilizando-se o método cientifico Systematic Literature
Review (SLR), descrita na Secéo 2.1, buscando em bases cientificas o estado da arte
envolvendo os pilares dessa tese, ou seja, projetos de software, desempenho e
meétodos ageis. O conhecimento levantado auxiliou na proposi¢cao do processo usado
para alcancar o objetivo principal deste trabalho

A aplicacdo do teste de face permitiu validar os elementos que compdem o

modelo conceitual teérico do trabalho com o0s constructos projetos de software,
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desempenho, métodos ageis e competéncias. Esta fase, foi fundamental e decisiva
para o trabalho permitindo testar o instrumento de pesquisa, verificar a qualidade dos
dados apurados e fazer ajustes antes da aplicacdo do instrumento em campo. Dando
sequéncia, a aplicacdo do método Delphi (Survey controlado) na busca do consenso
viabilizou confirmacdo de que o conceito de desempenho deve ser aplicado em
avaliacoes de competéncias de equipes de projetos de software com aplicacdo de
métodos ageis.

Com base nos escores de cada mensuragao realizada, com foco em projetos
selecionados pelos respondentes e com base no instrumento elaborado pela
pesquisa, foi montado o Grid das Competéncias que possibilitou visualizar as variaveis
individualmente, mas também suas combinacgfes as quais foram associados cenarios
de competéncia. O bindbmio processo e desempenho configura como instrumento que
pode ser aplicado para avaliacdo de programas ou ainda de portifélio de projetos nos
quais atuam diversas equipes com niveis de competéncia diferentes.

A influéncia no desempenho foi verificada por uma correlagéo positiva entre os
componentes do processo referentes aos métodos ageis. No sentido de quanto mais
completo e frequente este processo, maior € a clareza e o resultado das decisdes
tomadas. Referindo-se a clareza como uma bem delimitada estrutura da deciséo
formada por cenarios, estabelecidos com base nos estados que o ambiente do projeto
pode assumir, que representam acdes de cujas consequéncias ou impactos espera-
se um efeito positivo em relagéo aos objetivos do projeto.

Os dados permitiram entender que quanto mais efetiva a aplicacdo dos
processos referentes aos métodos ageis, ha uma tendéncia em resultados melhores
no desempenho de projetos de software e maior € a tendéncia a tratar essas a¢oes
por meio de estruturas de decisao claramente definidas

A pesquisa fruto desta tese descreveu a aplicacdo do processo proposto por
meio da Survey (método Delphi) desenvolvida neste trabalho tem o carater descritivo
e explicativo, pois busca avaliar a influéncia das competéncias de equipes de projetos
de software com aplicacdo de métodos ageis, analisando a relacédo entre o binébmio
processo e desempenho, mediante a aplicagdo de um questionario em um grupo de

dez especialistas da area de Tl com atuagfes na &rea académica e corporativa.
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7.1 Contribuicdes

A elaboracéo da revisdo sistematica da literatura, a realizagdo das consultas

consensuais com especialistas em projetos de software agil e avaliacao das respostas

sobre o uso do Grid de Competéncias possibilitaram a realizacdo de contribuicdes

para a academia e para o mercado de software, apresentadas nesta secao.

7.1.1 ContribuicOes para a Academia

Com a avaliagao do estado da arte desenvolvida no levantamento da relevancia
da relacdo das competéncias das equipes de Tl nos projetos e na aplicagao
dos principios inerentes aos métodos ageis por meio da revisdo sistematica da
literatura;

Esta pesquisa contribui para com o0 aumento da atencéo que esta area cientifica
precisa a fim de alavancar a inovacao tecnolégica para o sucesso de empresas
gue desenvolvem projetos de software com aplicacao das préticas e principios
dos métodos ageis.

7.1.2 Contribuices para o mercado de software

A pesquisa contribui com aplicacdo do Grid das Competéncias como uma
ferramenta avaliativa de competéncia das equipes de projetos de software com
aplicacdo de métodos ageis, e com isso auxiliar os especialistas em projetos
de software nas avalia¢cdes do binbmio desempenho e processos;

O Grid de Competéncia é uma ferramenta para classificar equipes e poder
desenvolver contingéncias de gestéo.

7.2 LimitagOes da Pesquisa

O propoésito atendido desta pesquisa foi entender, por meio da literatura

disponivel, como o enquadramento de competéncias de equipes aderentes aos

métodos ageis pode influenciar nos resultados de projetos de TI, com foco em times

de desenvolvimento de software.

Todavia, algumas limitacbes devem ser consideradas:
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Esse estudo ndo contemplou em seu escopo a analise da competéncia de
equipes em outras areas da organizacao, bem como, em times que ndo utilizam
a abordagem agil no desenvolvimento de software;

Quanto aos ciclos de vida utilizados em desenvolvimento de sistemas 0s
métodos tradicionais, ndo foram contemplados;

Como o desenvolvimento de competéncias esta relacionado com a ideia de
complexidade das atividades, que depende de elementos ambientais e
estruturais de uma organizagéo, decidiu-se nesse estudo ndo dar destaque a
complexidade, devido ao fato que este assunto esta implicito na discusséao.

O estudo limita-se apenas a amostra obtida junto a um pequeno grupo de
especialistas, ndo possibilitando uma generalizagdo, possivel apenas com
amostras consideravelmente maiores;

Todos os participantes eram profissionais de uma empresa de grande porte do
segmento bancério.

Deve-se ressaltar que de acordo com Marconi e Lakatos (2011) as pesquisas

possuem limitagdo de estudo, pois novos fatos podem tornar-se conhecidos e

contribuir para reformulacéo deste trabalho.

7.3 Recomendacdes de Trabalhos Futuros

Foram encontradas outras oportunidades de pesquisas durante este trabalho,

gue néo fizeram parte de seu escopo, sao elas:

Aplicacao da avaliacdo proposta em projetos de outros areas, que nao sejam
somente projetos de software, tendo assim uma base maior de comparagao e
mais evidéncias para a validacdo da efetividade da avaliagdo proposta.
Possibilitando uma melhoria da qualidade dessa ferramenta para classificar
grupos e poder desenvolver contingéncias de gestéo;

Aplicacao da avaliacao proposta em empresas de outros segmentos;
Aplicagdo da avaliagdo proposta em um outro fornecedor, tirando assim o
possivel viés do produto e processos ja existentes em uma empresa especifica;
Aplicacéo da avaliacdo proposta com outros métodos ageis, além do Scrum, e

se possivel seu impacto nos projetos até seu encerramento.
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Identificador Titulo Ano

ID1 A dependency taxonomy for agile software development projects 2015
A Four-Pillared Holistic Model for Improving Performance in

ID 2 : . : . 2019
Engineering Virtual Project Teams
A model for assessing and mitigating knowledge sharing risks in

ID 3 : 2016
agile software development
Agile Methodologies: Organizational Adoption Motives, Tailoring, and

ID 4 2016
Performance
Agility and the role of project - internal control systems for innovation

ID5 . 2019
project performance

D6 Combining PCA With DEA to Improve the Evaluation of Project 2013
Performance Data: A Taiwanese Bureau of Energy Case Study
Developing the Agile IS Development Practices in Large-Scale IT

ID7 Projects: The Trust-Mediated Organizational Controls and IT Project | 2013
Team Capabilities Perspectives

D8 Empirical comparison of traditional plan-based and agile 2017
methodologies
Favorability conditions in the adoption of agile method practices for

ID9 . . . 2016
software development in a public banking

ID 10 IS project alignment - a process perspective 2011

ID 11 Software project risk management practice in ethiopia 2017

ID 12 Using a wiki to support project management with scrum agile method | 2012

ID 13 Insights from 15 Years of ATAM Data: Towards Agile Architecture 2015

ID 14 Lean Software Management: BBC Worldwide Case Study 2012
Case study on risk management practice in large offshore-

ID 15 . . 2014
outsourced Agile software projects

D 16 Does Iegn & agile project management help coping with project 2016
complexity?

ID 17 Adaptive management approach to an infrastructure project 2016

ID 18 Evolution of a Model-driven Process Framework 2016
Managing complex engineering projects: What can we learn from the

ID 19 ) T : 2019
evolving digital footprint?

ID 20 Interpretative case studies on agile team productivity and 2013
management

D 21 A survey on the characteristics of projects with success in delivering 2016
client benefits

D 22 Two Sides of The Same Coin — How Agile Software Development 2019
Teams Approach Uncertainty as Threats and Opportunities

ID 23 Re3|_I|en_ce of distributed student teams to stress factors: A 2017
longitudinal case-study
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ID 24 Time Pressure in Software Engineering: A Systematic Review 2020
Offshore insourcing in software development: Structuring the

ID 25 . . 2012
decision-making process

ID 26 Failure factors of small software projects at a global outsourcing 2014
marketplace
Approaches to promote product quality within software process

ID 27 . RS . 2015
improvement initiatives: a mapping study

ID 28 A Framework for Gamification in Software Engineering 2017
Information systems control alignment: Complementary and

ID 29 L 2016
conflicting systems development controls
Learning in an agile setting: A multilevel research study on the

ID 30 ) o . 2018
evolution of organizational routines
Evaluating different families of prediction methods for estimating

ID 31 . 2015
software project outcomes
Analysis of Agile testing attributes for faster time to Market: Context

ID 32 4 ) 2014
of Manufacturing sector related IT projects

ID 33 The agility construct on project management theory 2016

ID 34 The drivers of success in hew-product development 2019
Have your cake and eat it too? Simultaneously pursuing the

ID 35 knowledge-sharing benefits of agile and traditional development 2018
approaches

ID 36 Team building criteria in software projects: A mix-method replicated 2013
study

D 37 Examining Decision Characteristics & Challenges for Agile Software 2017
Development

ID 38 Obstacles to decision making in Agile software development teams 2012

ID 39 Complexity, uncertainty-reduction strategies, and project 2016
performance

D 40 Progressive Outcomes: A framework for maturing in agile software 2015
development
Applying system dynamics approach in software and information

ID 41 . . X 2018
system projects: A mapping study
Project governance mechanisms and the performance of software

ID 42 . . . : : 2019
development projects: Moderating role of requirements risk
Exploring the interaction between vertical and shared leadership in

ID 43 . ; . 2017
information systems development projects

ID 44 Countering user risk in information system development projects 2014

D 45 Earned Qreen_VaIue management for project management: A 2019
systematic review
Empirical Evidence in Follow the Sun Software Development: A

ID 46 : : 2018
Systematic Mapping Study
Using simulation for understanding and reproducing distributed

ID 47 ; 2018
software development processes in the cloud
“Old” theories, “New” technologies: Understanding knowledge

ID 48 : L o . 2015
sharing and learning in Brazilian software development companies

ID 49 Six decades of project management research: Thematic trends and 2016

future opportunities
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Measuring and predicting software productivity: A systematic map

ID 50 . 2011
and review
Method for Adaptation and Implementation of Agile Project

ID 51 2017
Management Methodology

ID 52 Identifying the State of the Project Management Profession 2016

ID 53 Using SAN formalism to evaluate Follow-The-Sun project scenarios | 2015

ID 54 Further Considerations in Project Success 2017

ID 55 Does Agile work? - A quantitative analysis of agile project success 2015
Building a hierarchical structure model of enablers that affect the

ID 56 software process improvement in software SMEs - a mixed method 2019
approach

ID 57 Factors assoc[ated with the software development agility of 2013
successful projects

ID 58 Risks in distributed agile development: A review 2014
Lean principles, learning, and knowledge work: Evidence from a

ID 59 : . 2011
software services provider

ID 60 Agile Project Management in Product Development Projects 2014

ID 61 Coordination in co-located agile software development projects 2012
Barriers to the use of an IT Project Management Methodology in a

ID 62 : Lo 2016
large financial institution

ID 63 Communication Management Plan of ERP Implementation Program: 2019
A Case Study of PTPN Xl

ID 64 SCRUMIA - An educational game for teaching SCRUM in computing 2013
courses

ID 65 KPI-Based Approach for Business Process Improvement 2019
Leading successful government-academia collaborations using

ID 66 . 2020
FLOSS and agile values
Successful extreme programming: Fidelity to the methodology or

ID 67 ) 2013
good teamworking?

ID 68 Project governance in public sector agile software projects 2017
A contingency fit model of critical success factors for software

ID 69 development projects: A comparison of agile and traditional plan- 2015
based methodologies

ID 70 Controlling superprojects — information management requirements 2020
Entrepreneurship and project management relationships: So far so

ID 71 . ) . . ) 2019
good? Dialogic conversation and Luhmannian perspective
Agile project management with Scrum: A case study of a Brazilian

ID 72 : ) 2017
pharmaceutical company IT project

ID 73 Business user impact on information system projects 2018

ID 74 The birth of an ICT project alliance 2019

D 75 Project governance and portfolio management in government 2019
digitalization

ID 76 Who’s who in the project zoo? The ten core project roles 2018
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Canal de Publicacéo Total
Information and Software Technology 12
Journal of Systems and Software 12

International Journal of Project Management

International Journal of Managing Projects in Business

Procedia - Social and Behavioral Sciences

Procedia Computer Science

IEEE

Journal of Enterprise Information Management

Information & Management

International Journal of Information Management

Procedia Engineering

Technology Management

CONTECSI USP - International Conference on Information Systems and

Journal of Information Technology

Factors associated with the software development agility of successful projects

IET Software

Electronic Notes in Theoretical Computer Science

International Journal of Innovation Management

Information Systems Journal

Industrial Marketing Management

Journal of Information Systems and Technology Management

Procedia Economics and Finance

Journal of Operations Management

Project Management Journal

Journal of the Association for Information Systems

The Electronic Journal of Information Systems in Developing Countries

Information Systems Frontiers

Engineering Management Journal

Journal of Computer Information Systems

International Journal of Operations & Production Management

The Bottom Line

Computer Standards & Interfaces

Transforming Government People Process and Policy

Journal of Business Research

Journal of Cleaner Production
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APENDICE C — TESTE DE FACE — CONVITE PARA PARTICIPACAO NA
PESQUISA E TERMO DE CONSENTIMENTO

Convite para participacdo na pesquisa "Questdes para validacdo de um
instrumento de pesquisa”

A aluna de doutorado em Informatica e Gestdo do Conhecimento, Renata
Oliveira, ligado a Universidade Nove de Julho (Uninove), convida para participar do
preenchimento das questdes para validacdo de um instrumento de pesquisa
desenvolvida sob a orientacdo do professor doutor Ivanir Costa.

O objetivo desta pesquisa € validar se as questdes sobre competéncia de
equipes de projetos de software, processos relacionados aos métodos ageis e
desempenho de projeto podem ser utilizados como instrumento de pesquisa deste
trabalho que visa contribuir para a melhoria da avaliacdo da competéncia da equipe
do setor privado que pode contribuir para desenvolver contingéncias de gestdo de
equipes.

A pesquisa contém um questionario e pode ser concluida em apenas alguns
minutos. As respostas individuais sdo tratadas apenas por pesquisadores e seus
consultores. Os resultados serdo amplamente divulgados por artigos e revistas
cientificas, mas a identidade dos participantes sera preservada e a confidencialidade
da resposta sera assegurada. Em qualquer fase do estudo, os participantes néo
precisam pagar nenhuma despesa pessoal. Também nédo ha compensacao financeira

relacionada a sua participacao.

link para acessar o instrumento de pesquisa

link para acessar as questdes que validam o instrumento de pesquisa
http://]......cooviiiii,



119

APENDICE D — QUESTOES PARA VALIDACAO DO INSTRUMENTO DE
PESQUISA

1. A quantidade de questbes apresentadas € suficiente para as respostas sobre
avaliacdo de competéncia de equipes de projetos de software?

SIM () NAO () Comente aqui a sua resposta:

2. As quest0des estao elaboradas de forma clara, concreta e precisa para responder
sobre a relacéo entre os temas abordados no constructo elaborado?

SIM () NAO () Comente aqui a sua resposta:

3. O contetdo das questdes pode ser utilizado para medir a competéncia de equipes
de projetos de software?

SIM () NAO () Comente aqui a sua resposta:

4. As questdes deixam elucidado que as competéncias das equipes de projetos de
software podem ser avaliadas sob o aspecto de processos?

SIM () NAO () Comente aqui a sua resposta:

5. As questdes deixam claro que o desempenho das equipes de projetos de software
equipes de projetos de Tl podem ser avaliados?

SIM () NAO () Comente aqui a sua resposta:

6. As questdes deixam claro que a pesquisa pretende apresentar o uso combinado da
avaliacao de processos e desempenho das equipes de projetos de software?

SIM () NAO () Comente aqui a sua resposta:

7. Se faz necessario mudar a estrutura ou composicéo de alguma questao?

SIM () NAO () Comente aqui a sua resposta:
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APENDICE E — INSTRUMENTO DE PESQUISA

Essa sec¢do é constituida de questdes que tem o intuito de investigar o desempenho do projeto. Busca avaliar as competéncias
da equipe de projetos. O objetivo € coletar dados apenas sobre PROJETO(S) que o respondente tenha participado e que tenha(m)
sido concluido(s). Observacao: as questbes devem ser respondidas com um “X”, de acordo com o seu julgamento sobre afirmacdes
formuladas, respeitando a escala proposta para o questionario.

De acordo com sua performance, no(s) projeto(s) que gerenciou ou participou, nos Ultimos seis meses, aponte seu nivel de
concordancia quanto as afirmacgdes a seguir de:

Discordo totalmente

Discordo em grande parte

Discordo em parte

N&o concordo nem discordo

Concordo em parte

Concordo em grande parte

Concordo totalmente

discordo

Nao
Seq. QUESTOES Discordo |Discordo |concordo |Concordo | Concordo Eixos AGH(_i
totalmente | em parte nem em parte |totalmente | Competéncias
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O Time Scrum é composto pelo: Product Owner, Time de
Desenvolvimento e Scrum Master.

Membros do time trabalham em seus papéis definidos.
Verificar se os membros do time trabalham de acordo com os
seus papéis definidos.

0)

()

()

()

0)

PROCESSO

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

()

0)

()

0)

0)

PROCESSO

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

0)

()

()

()

0)

PROCESSO

O Scrum prescreve quatro Eventos formais, contidos dentro
dos limites da Sprint: Planejamento da Sprint; Reunido diaria;
Sprint Review; Sprint Retrospective

()

0)

()

0)

0)

PROCESSO

O time do projeto, frequentemente, inspeciona os
artefatos Scrum e o progresso visando detectar
variacoes.

0

0)

()

0)

0)

PROCESSO

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

()

0)

()

0)

0)

PROCESSO

Todos os membros do time de desenvolvimento estdo
presente durante as reunides diarias.

0)

()

()

()

()

PROCESSO

Os membros do time possuem todo o conhecimento
necessario para o desenvolvimento das estérias da
sprint.

()

0)

()

0)

0)

PROCESSO

A autoridade na tomada de decisdes e na lideranca é
compartilhada entre os membros do time, ou seja, o time
tem autonomia para tomar decisoes.

Verificar se os membros do time possuem autonomia
para tomar decisdes relacionadas, por exemplo, a
arquitetura/desenho técnico da solucao, boas préticas de
desenvolvimento, uso de técnicas aplicaveis.

0)

()

()

()

0)

PROCESSO
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10

Os critérios de DoR (Definition o Ready) e DoD
(Definition of Done) s&o respeitados integralmente pelo
time.

Verificar se as entregas estdo baseadas nos critérios de
DoD e DoR.

()

()

()

()

()

PROCESSO

11

Existe alinhamento entre SM, PO e o time de
desenvolvimento.

Verificar se o time possui alinhamento sobre temas como
0 que deve ser entregue, arquitetura da solucéo, riscos;
se compartilham informacdes frequentemente; se a
comunicacao ocorre de maneira clara e transparente.

0)

()

()

()

0)

PROCESSO

12

O tamanho do time varia entre 5 e 11 membros.
Verificar se o tamanho do time varia entre 6 a 11
membros, considerando o PO e SM.

()

0)

()

0)

0)

PROCESSO

13

O time é multidisciplinar.

Verificar se o time possui habilidades e capacidades que
podem ser intercambidveis entre os membros do time,
com a finalidade de entregar o sistema/produto
considerando as visdes técnica, de negécio, de gestéo,
de design e do usuario. Verificar se o time ja realizou
algum intercambio de membros para execucao de
histérias de usuario e tarefas a fim de fazer uso dos
conhecimentos multidisciplinares que estes membros
possuem.

0

0)

()

0)

0)

PROCESSO

14

O PO é dedicado para o time, participa das cerimbnias,
incluindo as revisdes de Sprint
Verificar se o PO é 100% dedicado as atividades do time.

()

0)

()

0)

0)

PROCESSO

15

O time executa as histérias de usuario conforme
planejamento da Sprint

Verificar se o time consegue executar a Sprint conforme
planejado, sem alteracGes constantes perante os
objetivos estabelecidos.

0)

()

()

()

()

DESEMPENHO
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16

As cerimbnias de revisao e retrospectiva da Sprint
acontecem com o PO e principais interessados

Verificar se as cerimdnias de revisao e retrospectiva das
Sprints ocorrem com a presenca do PO.

()

0)

()

0)

0)

PROCESSO

17

As reunides de planejamento duram até 8 horas

0

0

0

0

0

PROCESSO

18

E mensurado a quantidade de histérias de usuario
entregue em cada Sprint

()

()

()

()

()

DESEMPENHO

19

E mensurado quanto é o tempo total em que um requisito
€ solicitado até que ele seja de fato entregue ao cliente.

0

0)

0)

0)

0)

DESEMPENHO

20

De forma Geral, sua performance atendeu as
expectativas do projeto.

()

0)

()

0)

0)

DESEMPENHO

21

Métrica de Burndown da Sprint demonstra a tendéncia
da conclusao do trabalho da Sprint, ou seja, d4 uma ideia
clara de como o trabalho previsto sera concluido dentro
do Sprint.

()

0)

()

()

0)

DESEMPENHO

22

A velocidade da equipe é medida, em que é
contabilizada a quantidade média de trabalho que a
equipe de scrum conclui durante um Sprint, medida em
horas ou pontos de histéria, que € muito Util para
previsao.

0)

()

0)

()

0)

DESEMPENHO
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APENDICE F — INSTRUMENTO DE PESQUISA - 22 RODADA

Essa secéo é constituida da questao que tem o intuito de se obter a segunda rodada, apds reformulacdo da questéo, para

aprofundamento do tema e esclarecimento da Questédo 09, identificada a partir da resposta da primeira rodada no qual ndo houve

consenso

Seq.

QUESTAO REFORMULADA

Discordo
totalmente

Discordo
em
parte

Nao
concordo
nem
discordo

Concordo
em parte

Concordo
totalmente

Eixos Grid
Competéncias

9 (1
Rodada)

A autoridade na tomada de decisdes e na
lideranca € compartilhada entre os membros do
time, ou seja, o time tem autonomia para tomar
decisdes.

Verificar se os membros do time possuem
autonomia para tomar decisdes relacionadas,
por exemplo, a arquitetura/desenho técnico da
solucédo, boas praticas de desenvolvimento, uso
de técnicas aplicaveis.

PROCESSO

9 (22
Rodada)

A autoridade na tomada de decisdes e na
lideranca € compartilhada entre os membros do
time, ou seja, o time tem autonomia para tomar
decisdes.

Verificar se 0os membros do time possuem
autonomia para tomar decisdes relacionadas, por

()

0)

0)

()

()

PROCESSO
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exemplo, a arquitetura/desenho técnico da
solugéo, boas préticas de desenvolvimento, uso
de técnicas aplicaveis, dentro das diretrizes da
organizacao e alinhados com os gestores dentro
da estrutura hierarquica da empresa




APENDICE G — INDENTIFICACAO DOS PROJETOS INDICADOS PELOS PARTICIPANTES
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Identificac&o Projeto

Modelo diamante NCTP

Grid das
Competéncias

Avrtificial

Tecnologia Complexidade Novidade Ritmo
i 2 L (Regular,
. P (Baixa, Média, (Montagem, (Derivativa, LN . L.
Projeto Area . Réapido/Competi Cenario
Alta e Super Sistemae Plataforma e . iy
Alta) Matriz) Inovagéo) tivo, Critico e
Blitz/Urgente)
A Plataforma de Cartbes Média Sistemas Conhecida Critico Maduro
B Plataforma de Cartdes Média Sistemas Conhecida Critico Maduro
C Plataforma de Cartdes Média Super Alta Conhecida Critico Maduro
D Plataforma de Cartdes Média Matriz Conhecida Critico Maduro
E Plataforma de Cartdes Média Matriz Plataforma Critico Maduro
F Plataforma de Cartbes Média Matriz Plataforma Critico Maduro
G PIgtgf_o rma de Inteligéncia Alta Super Alta Plataforma Critico Maduro
Avrtificial
H P'a.t?‘f.o rma de Inteligéncia Alta Super Alta Plataforma Critico Maduro
Avrtificial
I Plataformfa de Segurgnga Alta Super Alta Plataforma Critico Maduro
nos Canais de Atendimento
J Plataformg de Segurz_:mg:a Alta Sistemas Plataforma Regular Maduro
nos Canais de Atendimento
K PIa_tgf_o rma de Inteligéncia Alta Sistemas Plataforma Critico Maduro
Avrtificial
L Pla_tgf_o rma de Inteligéncia Alta Super Alta Plataforma Critico Intuitivo
Acrtificial
M Plataforma de Inteligéncia Super Alta Matriz Plataforma Rapido Aprendiz




127

Plataforma de Inteligéncia

e Super Alta Matriz Plataforma Critico Aprendiz
Atrtificial
Plataforma de Seguranca Baixa Sistemas Plataforma Urgente Aprendiz
nos Canais de Atendimento
Plataforma de Seguranca . , .
nos Canais de Atendimento Baixa Matriz Plataforma Urgente Aprendiz
Plataforma de Seguranca Super Alta Matriz Plataforma Critico Aprendiz
nos Canais de Atendimento
Plataforma de Seguranca , .
nos Canais de Atendimento Super Alta Matriz Plataforma Regular Aprendiz
Plataformg de Segurgn(;a Baixa Super Alta Conhecida Critico Aprendiz
nos Canais de Atendimento
Plataforma de Seguranca Baixa Sistemas Conhecida Rapido Aprendiz

nos Canais de Atendimento




