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RESUMO

Em um mercado de software cada vez mais competitivo, as empresas buscam cada
vez mais resultados efetivos, com entregas de solugdes eficientes e eficazes. Para
isso elas requerem dos cargos de geréncia de projetos uma plena capacitagao e
habilidade em obter um alto grau de flexibilidade dos projetos para lidar com
imprevistos, e tomadas de decisdo, em universos cada vez mais ageis. Contudo,
diante de tantas ferramentas disponiveis no meio, assim como tecnologias e
frameworks, é um fator decisivo que cada organizagdo consiga identificar de
maneira concreta quais sao 0s seus objetivos e os resultados chave desejados.
Nesse contexto, por meio de um estudo de caso, foram definidos OKRs, a fim de
estabelecer metas claras e objetivas para as medicbes que sao comumente
utilizadas no processo de monitoramento e controle de projetos, como forma de

contribuir para o processo de tomada de decisao dos gerentes de projeto.

Palavras-chave: OKRs, monitoramento e controle de projetos, métricas, medi¢oes



ABSTRACT

In an increasingly competitive software market, companies are increasingly looking
for effective results, delivering efficient and effective solutions. For this, they require
project management positions to have full training and ability to obtain a high degree
of project flexibility to deal with unforeseen events and decision-making in
increasingly agile environments. However, given the many tools available in the field,
as well as technologies and frameworks, it is a decisive factor that each organization
is able to identify in a concrete way what are its objectives and the desired key
results. In this context, and through a case study, project OKRs were defined in order
to establish clear and objective goals for the measurements that are commonly used
in the monitoring and control process of projects, as a way of contributing to the

decision-making process. decision making by project managers.

Keywords: OKRs, project monitoring and control, metrics, measurements
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1 INTRODUCAO

Nos ultimos anos, a execugdo de projetos tem recebido elevado foco, em
funcdo das necessidades de as organizagbes desenvolverem iniciativas que
busquem inovacédo e vantagem competitiva (Shenhar & Dvir, 2007). A busca pelo
crescimento e pela eficiéncia dos processos sao desafios constantemente
enfrentados por organizagbes, que precisam tracar medidas para garantir o bom
gerenciamento e monitoramento dos projetos. O estabelecimento de um plano
estratégico, com objetivos, metas e diretrizes, € essencial para o direcionamento das
acgdes e otimizagao desses esforcos (PORTER, 2004). Afinal, as empresas precisam
de respostas rapidas para as mudangas que ocorrem ao longo do ciclo de vida de
seus projetos. Para VERZUH (2001), a necessidade de gerenciar projetos surge da
possibilidade de algo dar errado. Sendo assim, acredita-se que todas as técnicas de

gerenciamento sustentam a prevengao de riscos.

Segundo Drucker (1980, p. 33), uma empresa deve manter-se agil e forte,
capaz de suportar esforcos e tensdes e capaz também de se movimentar
rapidamente para aproveitar as oportunidades. Para tal, a Tecnologia da Informagao
€ uma area que pode ser colocada como um dos principais pilares no planejamento
das organizagbes. Baldwin (1991), afirma que as diretrizes fundamentais da

mudanga sao tecnologicas e irreversiveis.

Nesse cenario de mudangas, surgem, cada vez mais, novas ferramentas
tecnologicas para auxiliar os gerentes de projetos no monitoramento de todo o ciclo
de vida dos projetos. Dessa forma, é possivel acompanhar e planejar de maneira
mais eficiente e eficaz cada uma das etapas de iniciagao, planejamento, execugao,
monitoramento, controle e encerramento do projeto. Entretanto, Capers Jones
(1999) define o gerenciamento de projetos como o elo mais fraco no
desenvolvimento de produtos. Mesmo com a adogao de praticas ja disseminadas,
como aquelas definidas pelo PMI, por meio do PMBOK (BONFIM, 2012), a gestédo e
0 monitoramento e controle de processos, sdo alguns dos principais problemas

identificados pelas corporagdes (PMI, 2015).
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Segundo pesquisas do The Standish Group (2009), em 2009 44% dos
projetos possuiam problemas de prazos ou custos e outros 24% foram considerados
perdidos devido a falhas. Ja em 2014 (The Standish Group, 2014), as pesquisas
continuavam apontando resultados ruins para o gerenciamento de projetos. Foi
verificado que a média de projetos bem sucedidos era de apenas 16,2% para
projetos de software que s&o concluidos dentro do prazo e do orgamento. Em
grandes organizagdes o indice era ainda mais baixo, indicando que apenas 9% dos

projetos chegam ao prazo e dentro do orgamento.

Além disso, mesmo aqueles projetos entregues, existe uma grande
discrepéancia entre os requisitos originais com o resultado final. Os indices apontam
que os projetos concluidos pela maior empresa americana tém apenas
aproximadamente 42% das caracteristicas e funcionalidades originalmente
propostas. As empresas menores fazem muito melhor. Um total de 78,4% do seu
software os projetos serdo implantados com pelo menos 74,2% de seus recursos e
funcionalidades originais. Esses resultados de baixa eficiéncia das entregas de
projetos sdo vistos como um reflexo da caréncia de profissionais qualificados na
area de gerenciamento de projetos, assim como indicam os dados do PMI (2015)
onde 32,1% dos gerentes de projetos tém deficiéncia em conhecimento em gestao
de projetos, cerca de 19% tém problemas com conhecimento técnico, 43,4% dos
riscos ndo sdo avaliados corretamente e 24,5% tém falta de competéncia para

gerenciar projetos (PMI, 2015).

Os projetos falham e isto ndo vai mudar, a menos que as empresas comecem
a medir aonde os projetos falham e por que (BUCHANAN, 2008). Para diminuir as
falhas de projeto € necessaria a aplicagdo de conhecimentos, habilidades e técnicas
para a execugao de projetos de forma efetiva e eficaz (PMI, 2017). A geréncia de
projetos € uma competéncia estratégica para organizagdes, permitindo com que elas
unam os resultados dos projetos com os objetivos do negécio — e, assim, melhor

competir em seus mercados (BONFIM, 2012).

Para Thorn (2003), aumentar a probabilidade do sucesso € uma exigéncia
primaria no ambiente organizacional da atualidade. Para isso, € necessario que se
aumente a probabilidade e o impacto dos eventos positivos e que se diminua a

probabilidade e o impacto dos eventos negativos. Essa missao se torna cada vez
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mais desafiadora para os gerentes de projetos, que precisam, cada vez mais, lidar
com multiplos projetos, acompanhar o ciclo de vida deles e ainda buscar a garantia
de entrega dentro do prazo. A partir da década de 1990, comegaram a surgir
diferentes modelos de processos, como resposta ao descontentamento dos
processos tradicionais dos projetos, resultando na criagdo do Manifesto Agil
(Williams e Cockburn, 2003).

Enquanto os métodos tradicionais mantinham o foco na geragdo da
documentacao e na rigidez dos processos, os métodos ageis mantinham o foco na
entrega do produto e nas interagbes entre os individuos (MUNDIM et al., 2002).
Entretanto, como Hartmann e Dymond (2006) ja afirmavam, com o aumento do uso
dos métodos ageis, ha também uma incompatibilidade nos modos de avaliacéo.
Muitas empresas adotam métodos ageis sem identificar quais fatores devem ser

medidos e controlados (Poonacha e Bhattacharya, 2012).

Para que uma empresa que desenvolva projetos seja bem-sucedida, €
importante que haja uma boa gestao dos projetos envolvidos. Falhas em projetos de
software acontecem, em geral, pela falta de uso de desenvolvimento, diretrizes e
melhores praticas para design, desenvolvimento e distribuicdo software
(PESCADOR, 2012).

Em termos de cronograma e despesas, uma das maiores causas que levam a
superacao de valores pré-determinados, é a necessidade de reiniciar o projeto. Nos
Estados Unidos, a cada 100 projetos langados, 94 precisam ser reiniciados pelo

menos uma vez por falha na gestao do projeto (CHAOS, 2014).

No Brasil, muitas organiza¢des reconhecem a importancia das estratégias de
gestao de projetos e programas. Alinhado com isso, eles querem ser mais rapidos,
focados também no cliente competicdo, que € um dos desafios para lideres
seniores, diretores de gerenciamento de projetos (EGP) e equipes de projetos (PMI,
2017).

Um projeto € um esforgo temporario para construir um produto, um servigco ou
um unico resultado (PMI, 2013). Também pode ser descrito como um negocio nao
repetitivo, caracterizado por uma sequéncia clara e légica de eventos, o inicio,

meétodos e conclusdes, visando atingir um objetivo claro e conciso, impulsionado por
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pessoas dentro dos prazos predefinidos, custos, recursos envolvidos e qualidade
(MEI, 2009).

Para que um projeto seja bem sucedido, € importante fazer um
Gerenciamento de Projetos Eficaz (PM). Gerenciamento de Projetos o uso de
conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas para atender aos requisitos do
projeto (PMI, 2013). No gerenciamento de projetos, existem certos procedimentos
que precisam ser feitos, como identificar necessidades e requisitos, e explicar quais
objetivos devem ser alcangados, desenvolver métricas relacionadas a largura,

cronograma, custo e qualidade (PMI, 2008).

O gerente de projeto identifica necessidades e estabelece metas, seguindo
todos os procedimentos descritos acima durante o ciclo de vida do projeto. Realizar
essas tarefas corretamente ndo é uma tarefa facil, pois € uma experiéncia que exige

habilidades praticas, dentro e fora da tecnologia, que sao essenciais.

O consultor americano William Edwards Deming afirma que, ndo se gerencia
0 que nao se mede, nao se mede o que nao se define, ndo se define o que nao se
entende e ndo ha sucesso no que nao se gerencia. Sendo assim, é essencial que
existam objetivos bem definidos, e maneiras de acompanhar o progresso para
alcangar cada um deles, seja num contexto geral ou no contexto de um unico projeto
de software. Para isso, existem os indicadores de desempenho (KPIs), que medem

a qualidade do processo para alcancar os resultados desejados (KEZNER, 2006).

Coutinho (2021) determina que toda organizagao deve ter clareza dos seus
objetivos e resultados-chave (OKRs), e todos os envolvidos devem estar
direcionados e em busca deles. Os OKR definem as metas gerais, e também é
necessario definir os indicadores chave (KPIs) de cada objetivo. Logo, os KPlIs se
tornam métricas para serem acompanhadas ao longo do projeto, e cabe ao gerente
de projetos monitorar e controlar se o objetivo geral estd sendo cumprido
(COUTINHO, 2021).

1.1 JUSTIFICATIVA
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O mercado de software tem se tornado cada vez mais competitivo, exigindo
cada vez mais a capacidade de adaptagao as mudancgas frequentes (BASSI FILHO,
2008). A competitividade do mercado e a necessidade de entregas de forma rapida
e eficiente tornam-se aspectos prioritarios no processo produtivo (COCKBURN et
AL,2001; TAKEUCI et AL., 1986). Com essas mudangas, e o0 advento das
metodologias ageis, esses valores sdo alcangados com maior eficacia, a partir de
replanejamentos constantes e feedbacks (COCKBURN; HIGHSMITH, 2001).

As medi¢cdes nado sé contribuem com o monitoramento do ciclo de vida dos
projetos, como para a melhoria continua dos produtos e dos processos (Hartmann e
Dymond, 2006). Esses dados podem auxiliar nas estimativas, controle de qualidade,
produtividade e controle de projeto, indicar a qualidade do produto, avaliar a
produtividade das pessoas que produzem o produto, formar uma linha basica para
estimativas, ajudar a justificar os pedidos de novas ferramentas ou treinamento
adicional (PRESSMAN, 2011). Porém, é preciso destacar que as micro e pequenas
empresas possuem necessidades diferentes de empresas de grande porte (Berni,
2010). O monitoramento de projetos € realizado por meio de um processo de
medi¢gdo que pode se tornar oneroso, pela falta de recursos financeiros, falta de

maturidade dos processos e de recursos humanos.

Lamorte define que o framework OKR, concentra esfor¢os de todos os
envolvidos, para fazer contribuicdes mensuraveis e que impulsionam a empresa
para frente. (NIVEN, P. R., LAMORTE, B., 2016). Neste contexto, o presente projeto
tem como finalidade a aplicacao pratica do OKR através de um estudo de caso, a
fim de analisar e avaliar a selecdo das métricas escolhidas como ferramentas de

medigao e contribuigdo para as tomadas de decisao dos gerentes de projeto.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 OBJETIVO GERAL

O presente trabalho tem como objetivo geral auxiliar os gerentes de projeto

na aplicagédo de métricas para o monitoramento e controle de projetos, por meio da
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identificacdo de metas claras para a medi¢ao realizada, utilizando OKRs. Dessa
forma, busca-se aumentar a assertividade nas medi¢des realizadas, e contribuir com

as tomadas de decisao ao longo do ciclo de vida dos projetos.

1.2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Obj1: Analisar a fundamentagdo tedrica sobre geréncia, controle e
monitoramento de projetos;

e Obj2: Analisar o estado da arte em termos de métricas utilizadas em projetos
de software;

e Obj3: Aplicar OKRs para obter metas no uso das medicbes que sao
utilizadas;

e Obj4: Avaliar os resultados obtidos a partir da correlagdo das métricas

definidas para as medi¢des vinculadas e efetividade do processo.

1.3 METODOLOGIA

Esta secao descreve o método de trabalho utilizado para alcangar o objetivo
proposto neste projeto. Para cada objetivo especifico, foi aplicado um procedimento
metodoldgico especifico. A Figura 1 abaixo apresenta a visdo geral das fases da

pesquisa:
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N

Fase 1 > Fase 2

I
I
I

) . | Planejar e aplicar o estudo

Pesquisa na literatura de caso

|
I

Inicio l

Anadlise do estado da arte

Fase 3

Realizar a concluséo e as
sugestoes de trabalhos
futuros

Fim

|

no estudo de caso

Fluxo de pesquisa do projeto

[Analisayr os dados obtidos

Classificacdo das métricas
encontradas

Figura 1. Fluxo de pesquisa do projeto

A primeira fase da pesquisa é referente a busca na literatura, cujo objetivo é
buscar a fundamentacdo tedrica necessaria para a avaliagdo das métricas e do
modelo de aplicacdo das medi¢des no estudo de caso. Na sequéncia, a analise do
estado da arte, a fim de identificar a efetividade da aplicagdo das métricas a partir de

um caso real.

A segunda fase contém a estruturacdo do estudo de caso. E apresentado o
escopo da empresa escolhida para o estudo, bem como a contextualizacdo da
organizagdo e como ocorre o processo de gerenciamento de projetos. Além disso, é
proposto o estudo a ser aplicado, assim como os métodos utilizados para a coleta de

dados. Por fim, a avaliagao dos resultados obtidos durante a analise.

Segundo Patton (2002), um estudo de caso tem como propdsito a reuniao de
informacdes detalhadas e sistematicas acerca de um fendmeno. Voss, Tsikriktsis e
Frohlich (2002), destacam que os estudos de caso podem ter diferentes fins, sendo:
finalidade exploratéria, para o desenvolvimento de hipoteses para investigagao,
finalidade de construgdo da teoria, para uma &rea especifica e para o
desenvolvimento da base teodrica, finalidade de testes, visando a aplicagdo e a
observacao dos fendmenos e a finalidade de aperfeicoamento da teoria, onde ocorre

o aprofundamento e a validagdo dos resultados empiricos. Nesse contexto,
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conforme Hartley (1994) identifica essa abordagem de estudo de caso é vista uma

estratégia de pesquisa, e nao como um método.

Conforme Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002) também destacam que pesquisas
cientificas devem conter procedimentos e regras gerais que devem ser usados nos
processos de coleta de dados e evidéncias, indicar quem ou onde as informacdes
poderao ser coletadas, criando assim o protocolo de estudo a partir dos itens:
questdo principal da pesquisa, objetivo principal, temas da sustentacéo teodrica,
definicdo da unidade de analise, potenciais entrevistados e multiplas fontes de
evidéncia, periodo de realizagdo, local da coleta de evidéncias, obtencdo de
validade interna, por meio de multiplas fontes de evidéncias e sintese do roteiro de

entrevista.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O processo de desenvolvimento de software é trabalhoso e constante. Para
isso, Pressman (2011) afirma que, para manter a saude do processo, métricas sao
elementos essenciais para trazer visibilidade durante todo o ciclo de vida de um
projeto. No entanto, elas podem ser complexas de serem aplicadas, devido as

incertezas e mudangas que podem ocorrer.

Medir o desempenho é essencial para que as organizagdes alcancem seus
objetivos. E por meio destas medigdes, com metas claras e mediveis, que é possivel
ter visibilidade do quanto falta para o objetivo a ser alcangado, e quais foram os
esforgos necessarios para isso. Além disso, é quantificando pontos subjetivos que é
possivel saber identificar o que falhou, ou o que precisa ser feito para alcancar os
resultados esperados (ARAUJO, 2012 p.56).

Devido aos custos e prazos estipulados em contratos, a falha de projeto
depende muito de custos bem planejados, para evitar custos inesperados em
orcamento. Analisando a industria de software, o Brasil vem crescendo, contendo
cerca de 73 mil organizagbes, em 2013. Destas organizagbes, 95% tém
trabalhadores menores de 19 anos, considerados pequenas e médias empresas
(MPEs) (SOFTEX, 2012).

Sao necessarias mudangas continuas nas organizagbes e areas de
tecnologia, maior controle dos projetos de software, o que exige a adogdo de
gerenciamento de projetos (CAMPQOS, 2010). Necessidade de entrega a curto prazo,
concorréncia de mercado e clientes exigindo restricbes em projetos software, que
requer gerenciamento de projeto adequado (WEISS & HEIDENBLUTH, 2012).

No entanto, muitos projetos de software ainda apresentam problemas que
precisam ser resolvidos atendendo aos limites de custo, prazo e escopo (STANDISH
GROUP, 2010). Estabelecer métodos eficazes de gerenciamento de projetos
continua sendo um desafio muitas organizacées (LASHERAS & GARZAS, 2012),
(GONCALVES et al., 2012a).

Os trabalhos nédo terminam quando atingem seus objetivos atuais, porque, em

vez disso, estdo seguindo novas diretrizes para apoiar os planos estratégicos de
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organizagao (PMI, 2008). O desempenho requer gerenciamento de processos de
negocios ou gerenciamento de desempenho, enquanto os projetos precisam ser
gerenciados (PMI, 2008).

Gerenciamento de Projetos (GP) € uma area critica para muitas organizagdes
em industria de software. Isso ocorre porque um grande numero de projetos ainda
falham devido a problemas relacionados a prazos perdidos, custos acima do

orcamento ou imperfeicao de amplitude (Standish Group 2013).

Nesse contexto, o projeto € considerado um esforgo temporario para alcangar
um resultado, e o GP é uso de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas

para o projeto alcangar seus objetivos (PMI 2013).

Problemas em projetos ocorrem principalmente por falta de processo GP (Keil
et al. 2003), levando a uma falta de controle sobre as restricdes e recursos do
projeto (Grupo Standish, 2013). A adog¢do do procedimento de MP pode ser
facilmente facilitada pelo uso de ferramentas de PM (Fabac et al. 2010). Embora
muitas organizagbes ainda nao facam isso usando qualquer ferramenta GP,
contribui¢cdes feitas por essas ferramentas display aumentou o interesse em seu uso
(Mishra A. e D. 2013).

Considerando que o uso de ferramentas de PM nado foi resolvido em
organizagdes, e que muitos projetos de software ainda estao falhando, € uma das
possibilidades causas podem ser a falta de educacao para gerentes de projeto e

outros membros da equipe e uso de ferramentas de PM (The Standish Group 2013).

Para Brown, 1996; Royce, 1998; Reel, 1999 dentre os principais problemas
do gerenciamento de projetos, estdo a falta ou excesso de comunicagcéo e
dificuldades no tratamento das incertezas. Dentre as técnicas utilizadas, existem as
técnicas analiticas, que sao utilizadas para prever os cenarios mais criticos do
projeto e trata-los antecipadamente, como: analise de regressdo, métodos de
agrupamento, analise de variagdo, analise de causa-raiz, métodos de previséo por

simulagao, dentre outras.

Além disso, devido a grande complexidade dos sistemas de software
modernos, GP é impossivel sem o suporte de ferramentas GP, seu uso parcial de
habilidades de gerente de projeto (Fabac et al. 2010; PMI 2013).
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Para facilitar o gerenciamento de projetos existe uma série de metodologias e
ferramentas de apoio aos gerentes de projeto. Desde 1982, Kotter ja pontuava a
diferengca entre a sabedoria convencional sobre as fungbes de gestdo, das
ferramentas e dos sistemas e o comportamento gerencial real. Para tentar minimizar
as lacunas entre a teoria e a pratica e aumentar a capacidade do gerenciamento e
execugdo de respostas estratégicas, monitoramento de eventos-gatilho e
implantagcédo dos planos de contingéncia, surgem os softwares de apoio ao ensino a

GP, a fim de capacitar os futuros profissionais da area.

2.1 CONTEXTO

O mercado brasileiro de software é um mercado em crescimento no
momento. Uma pesquisa realizada pela Associagcdo Brasileira das Empresas de
Software (ABES) em 2011, sobre um panorama do mercado brasileiro de software
mostra que o setor de software e servigos cresceu cerca de 24% em 2010, para US
$19,04 bilhdes.

Neste numero foram investidos US $5,51 bilhdes em entrega de software, que
ficou proximo 2,2% do mercado global. O estudo também revelou que, no Brasil, ha
uma estimativa de 8.520 empresas que desenvolvem, fabricam e distribuem

software e prestam servigos.

Entre os que trabalham em desenvolvimento e producédo de software, 94%
foram categorizados como pequenas e médias empresas (Associagao Brasileira das

Empresas de Software, 2011).

De acordo com o Estatuto Nacional das Microempresas e Pequenos
Negdcios, microempresa (ME) é caracterizada por uma renda anual menor ou igual
a R$ 360.000,00, enquanto uma pequena empresa (EPP) se caracteriza por ter
renda anual total entre R$ 360.000,00 e R$ 3.600.000,00. No Brasil, cerca de 99%
das empresas sao classificadas como pequenas e médias empresas (PME)
(SEBRAE, 2011).

Segundo o SEBRAE (2011), mais de 1,2 milhdo de novas entidades legais.

MPEs s&o responsaveis por dois tercos de todas as operagdes existentes no setor
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econbmico privado, o que torna a vida dessas empresas essencial para o
desenvolvimento econdémico do pais (SEBRAE, 2011). No entanto, a taxa de
mortalidade entre as empresas com dois anos foi de 26,9% em 2006 (SEBRAE,

2007), incluindo empresas do setor de software.

Ainda de acordo com o SEBRAE (2007), a principal razédo para o fechamento
de empresas € devido ao fracasso administrativo, seguidas de causas econémicas.

Esses dados mostram evidéncias de importancia gestado empresarial de sucesso.

Uma maneira de reduzir o fracasso do negdcio € usar gerenciamento
sistematico de projetos pelas empresas. A principal referéncia a disciplina de O
gerenciamento de projetos é atualmente o Guia do Corpo de Gerenciamento de
Projetos para Conhecimento - PMBOK O guia PMBOK é um guia de gerenciamento
de praticas bem conhecido projetos publicados pelo Project Management Institute -
PMI, instituicdo internacional dedicada a disseminacdo e desenvolvimento de

informagdes em gerenciamento de projetos.

O PMBOK trata de todo o ciclo de vida do gerenciamento de projetos,
dividindo-o em cinco grupos de processos que iniciam, planejam, executam,
monitoram e controlam, e fecham. Ele também identifica nove areas de informacdes
de gerenciamento de projetos: integragdao, escopo, tempo, custo, qualidade,
recursos humanos, comunicagao, risco e aquisicao (Centro de Gerenciamento de
Projetos, 2008).

De acordo com o Project Management Institute (2008), o uso do
gerenciamento de projetos requer conhecimento, habilidades e uso de ferramentas
estratégicas para atender as suas necessidades. O uso destes conhecimentos,
processos, habilidades, ferramentas e técnicas podem influenciar um fator
importante no sucesso do projeto (Project Management Center, 2008). No mercado,
gerenciamento de projetos competitivo e bem-sucedido pode significar a retengéo ou

mesmo a sobrevivéncia da empresa.

O uso eficaz do gerenciamento de projetos na pratica permite as empresas
melhorar o uso de seus recursos e aumentar seus resultados, para manté-los
competitivos. A industria de software € um problema especialmente porque os
projetos software sdo muito dificeis de gerenciar devido a complexidade do negdcio,

a continua dificuldade de ver claramente o produto que esta sendo desenvolvido,
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bem como a dificuldade de comunicagéo entre os envolvidos (PRADO, 1999). O
gerenciamento de projetos envolve “iniciar o planejamento, emitir e gerenciar o
projeto até que seja encerrado de forma ordenada, o que inclui o uso de
conhecimentos, habilidades, ferramentas e estratégias para atender as expectativas,
bem como as necessidades dos clientes e demais stakeholders” (SOTILLE et al.,
2010, p. 20). Consiste em usar as ferramentas e técnicas de planejar, organizar e

gerenciar 0s recursos organizacionais envolvidos no trabalho.

O guia PMBOK também explica detalhes sobre uma série de
processos, integrados a outros, incluindo gerenciamento de projetos. Esses
processos estdo organizados em cinco grupos loégicos, que aparecerao

posteriormente.

De acordo com o PMBOK (Project Management Institute, 2008, p. 37), o
processo € "Um conjunto de atividades associadas com atividades para alcangar um

produto, efeito ou servico predefinido”. O processo & caracterizado por incapacidade,

ferramentas e técnicas e resultados (Project Management Institute, 2008). Aplicando
técnicas, usando ferramentas apropriadas ao processo, sao produzidas entradas,

saidas, que é o resultado final do processo em questao.

O gerenciamento de projetos envolve uma série de processos integrados
entre si, assim, em geral, os resultados do grupo processos tornam-se uma entrada
para outro grupo, ou seja, processos sao conectados aos resultados que produzem
(SOTILLE et al., 2010).

2.1 MEDICOES PARA O MONITORAMENTO E CONTROLE DE PROJETOS

Um projeto € um esforgo temporario feito para construir um produto, servigo
ou resultado, ou seja, tem comecgo e fim (PMI, 2013). Também pode ser descrito
como um trabalho repetitivo, caracterizado por uma sequéncia clara e légica de
eventos, com o inicio, no meio do fim, visa atingir um propdsito claro e definido,
impulsionando pessoas dentro dos prazos predefinidos, custos, recursos envolvidos
e qualidade (MAIO, 2009).
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O gerente de projetos identifica necessidades e estabelece metas, que
seguem todos os processos descritos acima durante o ciclo de vida do projeto, e
vocé é responsavel por garantir que o projeto pode atingir seus objetivos (PMI,
2013). Capacidade de executar essas fungdes corretamente ndo é facil, pois a

experiéncia pratica e as habilidades ndo técnicas sé&o essenciais.

Um bom gerente de projetos deve ter conhecimento, além da area de
gerenciamento central, em outras areas, como habilidades interpessoais,
conhecimentos e habilidades de gestdo, compreensao geral da area do projeto e
conhecimento das regras e regulamentos no lugar de inscricdo. Tais habilidades

podem ser vistas na Figura 3 (PMI, 2008):

Conjunto de conhecimentos
@im gerenciamento
de projetos

Guia PMBOK

Conhecimento,
normas &
regulamentos da
area de aplicacag

Habilidades
Interpessoais

Entendimento
do ambiente
do projeto

Conhecimento
¢ habilidades de
Wl‘l‘lcllﬂill"l!

Fonte: PMI, 2008

Figura 2. Habilidades desejaveis de um gerente de projetos competente. Fonte: PMI, 2008

Embora existam maneiras de ensinar gerenciamento de projetos, cada vez
mais profissionais com conhecimento prévio € muito necessario, dificultando assim a

jornada para iniciantes na area. Diante dessa situagao, quem nao tem conhecimento
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eles precisam de treinamento completo para poderem competir no mercado de

trabalho.

Na gestao de projetos, existem certos procedimentos a serem executados,
como identificar necessidades e requisitos, para definir quais metas vocé pode
alcancar, estabelecer métricas relacionadas a escopo, tempo, custo e qualidade,
além de criar interagao entre esses itens para os participantes eles sdo atendidos.
(PMI, 2008).

Além dos participantes, existem outras 9 fontes de informagdo (PMBOK,
2017):

a. Integracado: inclui os processos e fungbes necessarios para identificar,
descrever, integrar, integrar e coordenar os varios processos e fungdes de
gestdo do projeto. A necessidade desse espaco se reflete nas circunstancias
em que os processos individuais sdo implementados cooperativa, como a
estimativa de custo para um plano de emergéncia inclui combinar processos
das areas de informacgdes de custo, tempo e risco;

b. Escopo: abrange os processos necessarios para garantir que o esforgo seja
despendido o que € necessario, e apenas o esforco necessario para que o
projeto seja concluido com sucesso. A integragao do escopo do projeto com
outras areas do conhecimento deve ser bem feita para que o trabalho
realizado resultasse na entrega dentro do escopo do que foi dito;

c. Cronograma: abrange 0s processos necessarios para controlar o tempo de
execugao de projeto. Os procedimentos nesta area incluem definir e
sequenciar tarefas, balancear recursos e duragao, bem como desenvolver e
gerenciar cronogramas. Esses processos interagem entre si e processam a
partir de outras fontes de informacao;

d. Despesas: Inclui procedimentos envolvidos na estimativa, orcamento e
gerenciamento de despesas custos para que o projeto seja realizado de
acordo com o orgamento previamente aprovado. Exemplos de como a gestéo
de custos pode estabelecer um nivel de precisdo, unidades de medida e

limites;
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Qualidade: incorpora processos e fungdes necessarias para as necessidades
de projeto satisfeito, levando em consideragdo objetivos, politicas de
qualidade e titulos. Os processos do site de qualidade incluem qualidade do
sistema, garantia de qualidade e controle de qualidade. Esses processos
interagem entre si e por meio de outros processos de outras areas do
conhecimento e cada processo ocorre pelo menos uma vez por projeto,
podendo ser um ou mais periodos por fase do projeto;

Recursos: abrange os processos necessarios para organizar, gerenciar e
liderar equipes do projeto. Dentro de cada grupo, existem membros que tém
um papel especifico a desempenhar titulos, e estes podem ser alterados
conforme necessario, a medida que o projeto avanga. Os procedimentos
nesta area incluem a constru¢cdo de um plano de recursos humanos, criar,
desenvolver e gerenciar equipes de projeto;

Comunicagao: abrange os processos necessarios para garantir a coleta,
distribuicdo e o armazenamento de informagdes sobre o projeto também é
feito de forma adequada no tempo certo. Os processos de comunicagao
incluem a identificagdo dos participantes, organizar comunicagoes, disseminar
informacgdes, gerenciar as expectativas dos clientes participantes e relatar
informacdes operacionais. Esses processos também interagem pelos
processos de outras areas do conhecimento;

Risco: inclui os processos de planejamento, identificagdo, analise, resposta e
monitoramento de risco do projeto. Entre esses processos estdo: sistema de
gestdo de riscos, identificar risco, realizar andlise de qualidade e perfil de
risco, editar respostas a eles risco e monitoramento de risco. Esses processos
visam aumentar as chances e o impacto de eventos positivos e a reducio da
probabilidade e o impacto de eventos negativos sobre projeto;

Lucro: abrange os processos necessarios para comprar ou adquirir produtos,
servicos ou os resultados de abordagens de projetos externos. Os
procedimentos nesta area incluem organizar, gerenciar, gerenciar e concluir a
aquisicdo. Esses processos interagem no meio em si e nos processos de
outras areas do conhecimento;

e Processo de introdugao: inclui processos usados para descrever um novo

projeto ou uma nova fase do dele, na qual se escreve um documento. Esse
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documento considera o “primeiro lugar” do projeto assim que é assinado, e
contém informagdes como estrutura da equipe, gerente, clientes, escopo e
orcamento inicial do projeto, entre outros.

k. e Processos de planejamento: inclui processos usados para descrever e
refinar os objetivos do projeto e desenvolver o programa necessario para
atingir esses objetivos;

I. e Procedimentos de execucéo: inclui procedimentos que realizam o que esta
descrito no sistema de gerenciamento de projetos para atingir seus objetivos.
Esses projetos incluem a associagdo de recursos tangiveis (bens,
ferramentas e pessoas);

m. e Monitoramento e Controle: inclui procedimentos voltados ao monitoramento,
revisar e direcionar o desenvolvimento do projeto por meio de medidas
corretivas. Essas agdes corretivas incluem procedimentos necessarios para
identificar possiveis mudangas no plano de negdcios projeto e inicia-lo, se
necessario;

n. e Encerramento: inclui processos do encerramento oficial de um projeto ou a

fase de conclusao de todas as operacdes.

De acordo com o PMI (2008), um sistema de informacao de gerenciamento
de projetos é parte fundamental no ambiente da empresa que fornece acesso a
ferramentas automatizadas, como configuracdo de software, sistemas de
gerenciamento de configuragéo, sistemas a coleta e disseminagédo de informacdes
ou comunicagdes da web para sistemas operacionais de terceiros implementagao de

projeto.

O sistema de informacdo também pode ser definido como uma aplicagao
especialmente projetada para auxiliar a equipe de gerenciamento de projetos com
planejamento, monitoramento e controle do projeto, incluindo estimativas de analise

de custos, cronogramas, interacodes e riscos (ISO, 2017).

Esse produto € importante todos os dias de um projeto para que tenha um
bom direcionamento, pois permite visualizar o projeto de uma abordagem ampla,
possibilitando visualizar todas as atividades, ultimos dias, custos, recursos humanos,

horarios, entre outras coisas, de forma integrada. (GUEDES, 2003).
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A ferramenta de gerenciamento de projetos pode ser categorizada em
(BLOKDIJK, 2007):

a. e Desktop: as ferramentas de desktop sdo habilitadas para computador e
acessiveis informacdes s6 podem ser feitas com a maquina que possa a
ferramenta instalada;

b. e Baseado na Web: as ferramentas baseadas na Web sdo aquelas que
podem ser acessadas por meio de um navegador de internet, sem a
necessidade de instala-lo em uma maquina de acesso;

c. o Celular: dispositivos moveis sdo aqueles que podem ser acessados por
dispositivos moveis, como smartphones e tablets. Essas ferramentas devem
ser desenvolvidas adequadamente suporta aplicativos comumente usados

neste método, como iOS e Android, por exemplo.

De acordo com Kerzner (2006) as empresas sao motivadas pelo desejo de
fazer melhor gerenciamento de projetos por meio de duas fontes: interna e externa.
Como fonte interna vale ressaltar que os principais executivos estao analisando as
tendéncias existentes no mercado também comparando os resultados da empresa

com os concorrentes, pode perceber a beneficios do gerenciamento de projetos.

Além disso, alguns fatores podem estar envolvidos em adotar essa nova
forma de fazer negdcios, entre eles: concorréncia, padrbes de qualidade, resultados

financeiros e aspectos técnicos.

O modelo de trabalho focado no projeto depende da gestdo focada em
prioridades e objetivos, um fator importante para manter a organizagao funcionando
sem problemas para atender a demanda do mercado em uma area caracterizada

pela velocidade de mudancgas e aumento da concorréncia (VARGAS, 2003).

Projeto é um empreendimento ndo repetitivo, caracterizado por uma
sequéncia clara e ldgica de eventos, como inicio, meio e fim, que se destina
a atingir um objetivo claro e definido, sendo conduzido por pessoas dentro
de parametros predefinidos de tempo, custo, recursos envolvidos e
qualidade (VARGAS;2003; p.5).
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Como resultado do projeto podemos obter: um novo produto, a capacidade de
fazer isso, realizar um servico, um documento de resultado de pesquisa, mudanca
estrutural em organizagéo, arquitetura, desenvolvimento de sistemas de informacgéao,
entre outros (PMI, 2008).

Para funcionar, um projeto precisa ser gerenciado. O gerenciamento de
projetos inclui identificar necessidades, visdo e adaptar-se as necessidades,
preocupacdes e expectativas de diferentes partes interessadas, para medir barreiras
conflitantes entre as areas de informacdo, tais como: escopo, qualidade, custo,

sistema, recursos e acidentes, entre outros (PMI, 2008).

O gerenciamento de projetos pode ser definido como: “Eu uso de
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas para executar as tarefas do

projeto, a fim de atender as suas necessidades.” (PMI, 2008, pagina 12).

De acordo com as recomendagbes do PMI (2008), pode ser possivel
confirmar que a gestdo de projetos é feita através da aplicagdo e integragao
adequada de processos disponiveis em 5 grupos, mostrados na Figura 1. Projetos
iniciados com processos de iniciagdo, ocorrem em conjunto com 0s processos de
monitoramento, bem como controles e os de planejamento e implementagao, e sao

eliminados por processos de fechar.
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Figura 3: Grupo de Processos de Gerenciamento de Projetos. Fonte: PMI (2008)

De acordo com o PMI (2008), esses grupos de processos podem ser

definidos do seguinte formato:

a. Processo de Iniciagao: Estes sdo os processos que sao usados para definir
um novo projeto ou uma nova fase do projeto existente, obtendo permissao
para conceder o inicio de um projeto ou fase;

b. Procedimentos de Planejamento: Estes sdo os procedimentos usados para
determinar o escopo, estabelecer e refinar os objetivos e desenvolver a
aplicagao necessaria para atingir os objetivos para os quais o projeto foi
criado;

c. Procedimentos: Estes sdao os procedimentos usados para executar uma
funcdo definida em um sistema de gerenciamento de projetos que atendam
as especificacdes do projeto;

d. Procedimentos de Monitoramento e Controle: Estes sdo os procedimentos
usados monitorar, revisar e gerenciar a continuidade do projeto e, ver a
necessidade de uma mudanga no planejamento e comegar a fazer mudangas

areas relacionadas;
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e. Procedimentos de fechamento: Sdo os procedimentos usados para fechar
oficialmente o projeto ou fase pela conclusdo de todas as atividades de todas

as partes do processo.

As fontes de informacao referem-se as consideracées em Gerenciamento de
Projetos. Em cada area de informagdo, processos que compdem, entradas
necessarias, fungdes executadas e resultados de saida. (PMI, 2008). De acordo com
o PMI (2008), e em suma, o propésito de cada area de informagéo pode ser definido

como.

a. Gestado da integragao: visa identificar, definir, integrar, integrar e coordenar
eficazmente os varios processos e as suas fungodes;

b. Gerenciamento do Escopo: Implementagdo de processos para garantir que o
projeto inclui todo o trabalho necessario, e apenas isso, para progredir com
sucesso;

c. Gestdo do tempo: Esforcos visam assegurar a conclusao de projeto de
acordo com o prazo estabelecido;

d. Gerenciamento de custos: procedimentos existentes para garantir que o
projeto seja viavel concluido dentro do orgamento aprovado;

e. Gestdo da qualidade: inclui procedimentos relacionados as politicas de
qualidade, os objetivos e responsabilidades da organizagdo de gerenciamento
de projetos, para garantir que o projeto atenda aos requisitos para os quais foi
projetado;

f. Gestdo de recursos humanos: contém os processos envolvidos planejar e
gerenciar a equipe que trabalhara no projeto;

g. Gestdo da comunicagéo: inclui 0s processos necessarios para garantir que as
informacdes necessarias sao coletadas, armazenadas e divulgadas de
acordo;

h. Gestao de risco: inclui processos usados para identificacdo e analise riscos,

bem como planejar as respostas e controla-las e monitora-las;
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i. Gestdao de Aquisicdes: Inclui procedimentos de verificacdo de aquisicoes
existentes ou a aquisicdo de produtos ou servigos, fora da equipe do projeto,

conforme necessario desenvolvimento.

Por outro lado, problemas como a falta de ferramentas adequadas e este
nivel de conhecimento de gestdo € muitas vezes identificado como as principais
causas de falhas em projetos de software (Valente e Falbo, 2002). Esse fato,
discutido por Armbrust (2003), baseia-se na premissa de que os instrumentos

organizacionais devem ser utilizados para reduzir ou eliminar problemas.

O mesmo autor acrescenta que esforgcos tém sido feitos e retengdao de
informacdes e disponibilizacdo de recursos para analise e melhoria de processos

paralelismo é o comecgo.

Diversas solugdes sao direcionadas e adotadas para amenizar esta situacao,
destacando: definicdo e aceitagdo de padrdes e conjuntos de indicadores de pratica
sobre a maturidade e conduta de organizagcbes como, por exemplo, CMMI
(Integracdo do Modelo de Maturidade de Capacidade), MPS.Br (Modelo de
desenvolvimento de processos de Software Brasileiro), PMBoK (Gerenciamento de
Projetos Corpo de Informagdes); suficiéncia infraestrutura, regras e exemplos
organizacionais de abordagens direcionadas gestdo ambiental baseada em

processos.

Muitas das diferentes solu¢gdes mencionadas acima sdo suportadas As
Tecnologias de Processo de Software (TPS) também sdo entendidas como o
contexto do PSEE. Eles se apresentam com servigos (ou atividades) muito
diferentes e diferentes, e estdo chegando sdo usados que suportam processos
comuns de gerenciamento de processos, procedimentos fornecidos pelas diretrizes
€ normas acima mencionadas oferecem diferentes perspectivas sobre
procedimentos adotados considerando a localizagao das mesmas ferramentas, por
assim dizer confirmado por Silva (2007), Armsbrust (2003), Reis (2003) e Silva
(2001).

No entanto, é evidente nas TPS que ha falta de suporte operacional lidar com

alta qualidade de dados, ou a auséncia ou imperfeicdo neste caso, apoiar 0s
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gestores a lidar com as informag¢des adquiridas, apoiar as ag¢des realizadas pelos
gerenciamentos, como medidas de medicao e monitoramento de desempenho na

expectativa dos resultados, etc.

A definicdo de medigao é descrita por Hronec (1994) como a quantificagdo de
quéo bem as atividades dentro de um processo atingem uma meta especifica. De
acordo com a norma IEEE (1998, pode ser interpretada como o grau de qualidade
do software. Para isso, € preciso ter um processo de medigdo e acompanhamento,
para garantir ndo s0 a efetivagdo dos modelos de medigdo, como a melhoria
continua dos projetos. Bititci et AL. (1998) afirma que a medigdo do desempenho é
uma ferramenta essencial para o controle da direcdo estratégica da organizagao,

uma vez que as medidas auxiliam a definir e acompanhar o alcance dos objetivos.

Conforme Sink e Tuttle (1993) citam, a medigdo do desempenho pode ajudar
ou prejudicar a capacidade competitiva de uma organizagédo, dependendo de como
sao criados e utilizados os sistemas de medicdo. Existem muitas organizagdes
insatisfeitas com seus sistemas de medicdo (Meyer, 1998). Para Verzuh (2000),
essa concepgao pode estar atribuida a dificuldade da coleta e da analise desses
dados, e consequentemente, a avaliagdo do desempenho de projetos, que esta

associada a maturidade do processo de medigao das organizagdes.

Pressman (2011) afirma que, ao coletar medidas e desenvolver métricas, &
possivel obter indicadores. E através destes indicadores, € possivel prover
informacdes sobre um processo. As informacgdes contribuem nas tomadas de
decisdo, e auxiliam para identificar e realizar ajustes, a fim de alcangar os objetivos

almejados.

Métricas de Software nada mais sdo do que qualquer tipo de medigao que se
refira a um sistema de software, ou documentacao feita (Sommerville, 2003). Apesar
de serem amplamente utilizadas nos conceitos, medidas, métricas e pistas umas
das outras, as palavras possuem significados diferentes. Por isso € importante

distingui-los, para que nao haja duvidas sobre seus verdadeiros significados.

A medicao pode ser usada como um substantivo e um verbo, no entanto, ele

ensina Pressman (2006), que “no contexto da engenharia de software, a medig&o
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fornece uma indicacao da quantidade, quantidade, tamanho, volume ou tamanho de

um determinado produto ou processo".

O termo medigao, nas palavras de Pressman (2006) “pode ser definido como
o ato de determinar uma medida”, surge da coleta de um ou mais pontos de dados.
Uma métrica € composta por uma série de medidas, como numeros de pontos
entregues, etc, e deve sempre ser interpretada a partir de um ponto de vista
especifico. Por isso, € possivel extrair diversos indicadores a partir da mesma
métrica. Ja o significado de cada indicador, sempre dependera de cada contexto.
Por isso, € essencial que o gerente de projetos seja capaz de definir, monitorar e

controlar esses indicadores, conforme o ciclo de vida de cada projeto.

2.2 GQM

Goal Question Metric € uma abordagem bastante utilizada para definicao das
métricas de software, a qual propde a definicdo de metas mensuraveis (BASILI et
al., 1994). Foi desenvolvida pelo professor Victor Basili e seu grupo de pesquisa na
Universidade de Mariland, Estados Unidos, em colaboragdo com o NASA Software
Engineering Laboratory. Inicialmente, foi criada para avaliar os defeitos para um

conjunto de projetos no ambiente NASA Goddard Space Flight Center.

Para a aplicagao da abordagem GQM, é preciso definir metas. A partir delas é
preciso definir perguntas-chave, e partir delas extrair quais serdo os dados que
serdao considerados para as medi¢des, e entdo, iniciar um processo de coleta e

avaliacao dessas meétricas. Esse modelo pode ser visto conforme a Figura 4 a

seqguir:
{ Question [ Question | [ Question [ Question [ Question ]
VA iS e Al
[ Metric ] [ Metric J [ Metric ] [ Metric l Metric Metric
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Figura 4. Abordagem GQM. Fonte: Basili et al., (1994).

Tendo a identificagdo dos objetivos da avaliagéo, as perguntas e as métricas
que serao utilizadas, é preciso realizar o plano de avaliacdo, que consiste na
definicdo de quando os dados serdo coletados, quem os fornece e de que maneira.
A proxima etapa € a de coleta, onde os dados serao fornecidos e registrados. Todas
essas etapas devem ser documentadas e devem ser do conhecimento de todos. A
ultima etapa é a fase de interpretacdo, onde ocorre o processamento dos dados,
para a geragao das medi¢cdes para as métricas. Uma vez processados, os dados

devem ser analisados e avaliados para saber se os objetivos foram alcangados.

Entretanto, em 1994 Card ja apresentava algumas criticas a aplicagdo do
método, alegando que se dois grupos diferentes de pessoas, de uma mesma
organizagao, utilizam as mesmas metas, o resultado final pode ser um conjunto
diferente de questées e de métricas. Além disso, ndo existe uma sinalizagao clara
que determine em que momento deve ser interrompida a elaboragdo de questdes e

a definicdo de métricas relevantes.

2.3 OKR

Considerado o pai do governo moderno na década de 1950, Peter Drucker

propés o programa MBO (Management Goals).

Cada gerente, desde o "grande chefe" até o supervisor de produgéo ou o chefe de
gabinete, precisa de objetivos claramente definidos. Esses objetivos devem definir o
desempenho que a unidade gerencial a qual ele pertence deve produzir. Eles devem
estabelecer que contribuicdo ele e sua unidade devem fazer para ajudar outras
unidades a alcancar seus objetivos. Finalmente, eles devem explicar que
contribuicdo o gerente pode esperar de outras unidades para a realizagéo de seus
préprios objetivos. Esses objetivos devem sempre derivar dos objetivos de negdcio
(DRUCKER;2010; p.8).
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Em outras palavras, Drucker sugere que ao usar um programa MBO, cada
departamento da organizagdo define seus objetivos de acordo com o plano de
negocios, e que cada departamento precisa do apoio de outros para atingir seus
objetivos. Ele até sugere que objetivos devem ser definidos a curto e longo prazo e
devem conter objetivos de negdcios tangiveis e intangiveis para o desenvolvimento

da organizagao.

O programa se popularizou e muitas empresas assumiram tentar alcancar o
seu plano de negdcios. Alcangar seus objetivos e alcangar o sucesso que deseja,
para muitas organizagdes, seus objetivos néo representaram adequadamente o uso
de MBO. Nestes casos, a metodologia e sistema de cima para baixo tornaram-se
burocraticos, de cima para baixo os gerentes estabelecem metas para todos os

outros funcionarios n&o deixou claro como esses objetivos devem ser alcancados.

E foi assim nestes casos onde os objetivos foram definidos anualmente com
um MBO era um exercicio estatico e, como resultado, menos flexiveis mudancas de
mercado. No entanto, nem todo mundo comete um erro ao usar um MBO, neste
caso o0 sucesso veio quando Andy Grove, CEO da Intel, tomou a iniciativa da

empresa na década de 1990.

Mas para evitar problemas como os outros enfrentados pelas empresas, a
Grove fez algumas alteragbes na estrutura construida por Drucker. Para ele, o
sistema teria produzido melhores resultados se tivesse respondido apenas a duas
perguntas (Grove, 1983).

De acordo com Lamorte e Niven (2016), uma série de mudancgas foram feitas
por Grove também incluiu uma descricdo dos objetivos e principais resultados
regularmente (mensal ou trimestral, dependendo do caso) e torna o MBO uma
mistura entre o fundo e o fundo, o que permite que todos os funcionarios,
independentemente de seu cargo, participem do processo de criagdo de metas e
resultados-chave. depois disso mudangas, o framework OKR (Objectives and Key

Outcomes) apareceu nele em Portugués.

A aplicagao de OKR ganha forga apds aprovagao da Google, em 1999. Desde
entdo, o projeto foi adotado por varias empresas, como Linkedin, Twitter, Zynga

(Lamorte e Niven, 2016), Google, Intel, Linkedin e Upserve (Maasik).
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Um framework de pensamento critico e disciplina continua que visa garantir que os
funcionarios trabalhem juntos, concentrando seus esforgos para fazer contribuicdes
mensuraveis que impulsionam a empresa para frente (LAMORTE, NIVEN;2016;
p.22).

Como um framework critico, a OKR faz exatamente isso, o desempenho dos
funcionarios € aumentado, de mensalmente ou resultados trimestrais devem ser
monitorados e revisados. Entdo, ao analisar os resultados do OKR, o desafio de
cada funcionario € mover-se além dos numeros, € transforma-los em desafios que
levem ao futuro desenvolvimento. Quando usado com rigor e disciplina continua, o
que representa um compromisso de tempo e esfor¢o, a estrutura € inspiradora

pensamento critico e comprometimento do grupo.

Para alcangar o desenvolvimento da empresa, os funcionarios devem
trabalhar em equipe cooperativa e organizada deve ser medido pelo efeito principal
da quantidade. Neste caso, a submisséo deve ficar em segundo plano e OKR deve
ser Obvio, ou seja, compartilhado com todos para ver objetivos e resultados da

organizagdo como um todo.

Em resumo, o framework OKR pode ser definido no seguinte formato: Eu
classificaria (Goal) com (Key Results). O propésito pode ser definido como uma frase
abreviada intencional, um objetivo amplo e de alto nivel projetado para levar a
organizagao adiante diregdo que vocé deseja (Lamorte e Niven, 2016). Termos de
uma organizagao basicamente traduz a pergunta "O que eu quero fazer?" ou "Onde

eu quero ir?".

Essas metas podem ser definidas por um funcionario ou grupo, desde que
reflita as intencbes da empresa. eles ainda tém que ser qualidade, inspirador,
inspirador e memoravel. e assim por diante recursos, é possivel ver todos
trabalhando de forma independente também disciplina para atingir os objetivos
estratégicos da organizagao. Porque uma empresa de tecnologia, bons exemplos de

politicas sdo mostrados abaixo.

a. Langamos com sucesso nossa versao 3.0 aplicagdes primaria;
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b. Melhorar a satisfacédo do cliente;

c. Revisar e melhorar os procedimentos de segurancga para dados.

Os principais resultados sdo as oragdes plurais que medem o alcance dos
objetivos declarados. Resultados importantes respondem a pergunta "Como sei se
estou atingindo meu objetivo?". Os principais resultados devem produzir resultados
numeéricos que levem em conta métricas de propdsito e deve ser um desafio para a

equipe.

Os principais resultados podem ser divididos em trés categorias: 1) métricas
basicas; 2) métricas direcionadas; e 3) eventos significativos (Lamorte, 2015). A
primeira segdo contém resultados importantes que permitem alcangar um numero
inicial de métricas a serem usadas para rastrear um determinado processo. Nesse
caso, ndo ha dados historicos disponiveis no momento e, portanto, ndo € razoavel
definir um valor posicional, pois ele ndo existe nenhuma informacdo para esta
métrica. Para efeitos de "Introduzir a versao 3.0 do nosso aplicativo avangado”, um
exemplo de resultado chave de métrica a base é "Calcular e informar o numero de
usuarios ativos no aplicativo". O resultado da chave de métrica de destino € aquele
que vocé deseja alcangar o valor alvo em um determinado processo. Estes também

sdo divididos em:

a. Bom: qual numero é o melhor no resultado por ultimo;
o Exemplo: “Ter um pagamento de revisdo de loja mais de 4,5 candidaturas,
numa escalade 0 a5.”;

b. Desvantagens: qual numero baixo € melhor para seu efeito tal métrica;
o Exemplo: “N&o cometa mais de 3 erros no teste de desempenho do
aplicativo.”;

c. e Limite: limite de valor maximo medido;
o Exemplo: “Ter um nivel de converséo de usuarios de uma versao gratuita da

versdo paga do aplicativo entre 70% e 90%.
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De acordo com (Sull et al. Al, 2015), 400 lideres mundiais consideram a

implementacdo de uma estratégia de negdcios como um grande desafio para as

empresas encontrados na Europa, Asia e Estados Unidos. falta de alinhamento

dentro da equipe, falta de foco nos objetivos estratégicos, comunicacéo deficiente e

integracéo entre os colaboradores e a cultura focada no negdcio execugao pode ser

considerada outras causas o resultado apresentado por (Sull et. al, 2015).

Por sua simplicidade, é de facil compreensao e adaptacdo a qualquer

tipo/nivel organizacéo, a estrutura OKR ajuda a organizagéo a:

o

Esteja sempre aberto a mudangas devido a mudangas mercado: em ritmo
acelerado, onde os objetivos sdo definidos a cada 4 meses, com o
estabelecimento de importéncia ressalta que a estrutura permite que novas
ideias sejam usadas imediatamente para mudar a estratégia de negocios;
Concentre-se no que € realmente importante: definir um maximo de 5
objetivos e entre 1 e 3 resultados-chave para cada objetivo, a estrutura
permite que os funcionarios sejam voluntarios apenas as coisas mais
importantes para alcangar o sucesso companhia;

Melhorar a coordenacdo e comunicagao multitarefa: para tornar os OKRs
publicos e facilmente acessiveis e visualizados, Todos os funcionarios estao
cientes do andamento do programa atividades corporativas em relagdo a
estratégia de negdcios, bem como eles sdo capazes de ajudar uns aos outros
em sua realizacao termos;

Melhorar a interacdo e a motivacdo: usando uma mistura entre descidas e
descidas, todos os funcionarios participem da explicagcao dos OKRs e sinta-se
encorajado e empenhar-se em trabalhar para um efeito mais amplo e geral;
Revitalizagdo da percepgao visual: descrevendo os principais resultados
desafiadores, os funcionarios estdo sempre repensando como o trabalho é

feito e devem procurar maneiras de se aplicar boas métricas.

Muitas grandes empresas que adotam o framework OKR, no entanto, n&o

incluem a avaliagdo de desempenho da organizagao, isto acontece para evitar a

configuracdo de OKRs e atualizacbes desequilibradas errado para os funcionarios.
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Por exemplo, se um funcionario souber que no caso de obter seus OKRs, ele se

beneficiara de alguma forma definirda os OKRs facilmente acessiveis.

Apesar disso, por sempre ter cadéncia e representar essa mais importante
para a empresa, o framework ajuda a acelerar a revisao, resultando em gerentes
constantemente monitorando o desempenho da equipe e fornecer feedback muito

rapidamente.

Muitas empresas veem o framework OKR como prata para o sucesso
organizacional. Eles estdo ansiosos para sua chegada aos objetivos, as empresas
decidem adotar uma estrutura para todas portas e muitas vezes falham. Isso porque,
apesar de ser facil de entender e compativel com qualquer tipo de organizagao, os
principais objetivos e resultados exigem uma mudanca (ou adaptacao) a cultura da

companhia.

O ciclo mostrado na Figura 4 pode ser considerado uma boa pratica de A
implementagédo do framework OKR. Ele diz que os OKRs de O nivel mais alto, ou
seja, o OKR que indica a meta de negdcios deve ser originalmente definido pela
participagao de todo o grupo. Entdo OKRs deve ser certificado com a administragcao
da empresa para ser certificado alinhamento estratégico. Sé entdo as taticas de
OKR para cada grupo sdo o departamento deve ser definido de acordo com a

estratégia do negdcio.

Durante esta etapa, é importante especificar relacionamento entre os
departamentos da empresa. para verificar se todos tém a mesma aparéncia e evitam
0os problemas que surgem sera muito dificil resolver no futuro, o que cada equipe
deve fazer acompanhamento semanal do andamento do seu OKR e a empresa deve
atualizacao trimestral, se o fim do OKR for meio ano. Por fim, deve ser feita uma

revisdo do periodo, sugerindo bons procedimentos para o proximo ciclo.
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Figura 5: Ciclo do framework OKR. Fonte: Sousa (2018)

Para cada etapa, também devem ser consideradas as seguintes praticas:
definir no maximo 5 objetivos, e cada um deles deve ter de 1 a 3 resultados-chave
(Lamorte, 2015); Todos os OKRs devem ser publicos, de facil acesso e visualizagéao
e com uma linguagem simples, clara e concisa (Lamorte e Niven, 2016); Lamorte,
2015; Wodtke, 2016); E preciso revisa-los semanalmente, na metade do quarter e ao
final de cada quarter (Lamorte e Niven, 2016); E preciso planeja-los para 1 més, 3
meses (um quarter) ou 6 meses, a depender do nivel de maturidade da empresa e

da sua estratégia de negdcio (BetterWorks, 2015).

A revisdo dos OKRs deve ser feita com todos os envolvidos (Wodtke, 2016);
Devem ser definidos em cascata: primeiro devem ser definidos os OKRs da
corporacao, para entdo definir os OKRs de cada departamento e, s6 entdo, cada
colaborador deve definir seus OKRs (Wodtke, 2016).
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3 ESTADO DAARTE

Conforme o modelo definido por Kitchenham (2004), e a partir de uma revisao
de literatura, esta secdo apresenta o estado da arte relacionado ao tema do estudo

de caso proposto neste trabalho.

O mapeamento sistematico da literatura (MSL) possibilitara a realizagdo do
levantamento das meétricas mais citadas no contexto de desenvolvimento de

software em projetos ageis.

O objetivo desta avaliagao é a definicdo das principais abordagens de

medig¢des para auxiliar no monitoramento de projetos ageis.

3.1 DEFINICAO DO PROTOCOLO DE REVISAO

Nesta etapa sao definidas as perguntas estratégicas para dar inicio ao
processo de mapeamento sistematico de literatura (MSL). Também ser&o definidas
as bases de dados que serdo utilizadas para realizar as buscas, assim como o
detalhamento dos termos de busca e dos critérios de qualidade, inclusao e exclusao.

Segue abaixo a pergunta estratégica adotada:

e PE1. Quais sao as métricas que sao utilizadas atualmente para o apoio as
tomadas de deciséo no controle e monitoramento de projetos?
e PE2. Quais sao as métricas que atendem as necessidades de medicao

independente do tipo de projeto?

3.2 CRITERIOS

Critérios de inclusao:

a. Atualizagdo: pelo menos em 2008, para remover ferramentas

obsoletas;
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Temporais: pelo menos wuma taxa de download de 50
downloads/semana, e para selecionar o mais desejado;

Equipe: pelo menos 4 pessoas na equipe de desenvolvimento,
aumentar o numero oportunidades de continuidade do projeto;

Foram considerados validos apenas os resultados de artigos e
dissertagdes escritos na lingua inglesa e na lingua portuguesa,;
Pesquisas disponiveis em bases de dados cientificas;

Artigos e periodicos de revistas cientificas e conferéncias da area de
geréncia de projetos;

Pesquisas disponiveis de forma gratuita;

Critérios de exclusao:

Tecnologia: ferramentas de desktop que n&o fornecem nenhum de
seus suportes coletar e divulgar informagdes na web;
Pesquisas com acesso restrito ou pago;

Pesquisas duplicadas;

3.2 EXECUGCAO DA BUSCA

A execucgao da busca foi realizada a partir dos termos de pesquisa definidos, e

a partir do levantamento dos resultados encontrados, foram obtidos 143 resultados.

Primeiramente, foi executado o filtro retirando os trabalhos duplicados e aqueles que

nao atendiam aos critérios de pesquisa, resultando em um total de 68 referéncias.

Em uma segunda reviséo, foram retiradas as referéncias que n&o citavam exemplos

de medi¢cdes para o controle do projeto, obtendo como base de dados a seguinte

relacado de referéncias, conforme o quadro 1 a seguir:

Fonte de Resultados Resultados Resultados
) String de Busca
Pesquisa Encontrados Relevantes - 1 Relevantes - 2
Google "agile metrics" "project
Scholar metrics" 62 29 3

44




"agile metrics" "project
CAPES metrics” 4 4 1
Google "project management
Scholar metrics" "agile projects" 28 21 2
"project management
CAPES metrics" "agile projects” 1 1 1
Google "agile  metrics" "project
Scholar metrics" "case study"” 48 13 7
Total 143 68 14

Quadro 1: Resultados encontrados na execugédo da busca da MSL

3.3 EXTRAGAO DAS INFORMAGCOES E ANALISE DOS RESULTADOS

Esta secdo busca esclarecer o contexto sobre o monitoramento e controle de
projetos através do uso de medigdes, identificando o que a literatura apresenta como
relevante, assim como os demais fundamentos sobre medigdes e o impacto no
gerenciamento de projetos. Como objetivo especifico, também sera apresentado o
detalhamento das informacgdes obtidas na execugao das buscas da MSL, com o
proposito de responder a questao secundaria PE1 citada anteriormente.A questao

PE2 sera abordada durante a analise e o desenvolvimento do estudo de caso.

Conforme a definicao da ISO/IEC(2007), a medigao é o conjunto de operacgdes
com o objetivo de determinar um valor de uma medida, que permite quantificar
medidas de modo a manipula-las e aprender mais a seu respeito. Realizar medicdes
em empresas costuma ser um processo evolutivo, e necessita da implementagao de
um processo de medigao, que tenha como propdsito coletar, armazenar, analisar e
relatar os dados relativos aos produtos desenvolvidos e aos processos, de forma a

apoiar os objetivos organizacionais (SOFTEX, 2011).

Segundo H. James Harrington:
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“Metrificar é o primeiro passo para o controle e eventualmente para a melhoria. Se vocé ndo consegue
medir algo, vocé ndo consegue entendé-lo. Se vocé ndo consegue captura-lo, vocé ndo consegue controla-lo. Se

vocé ndo consegue controla-lo, vocé ndo conseqgue melhora-lo.”

As metrificagcdes possibilitam a visualizagdo de indicadores para auxiliar nas
tomadas de decisdo. Para isso, e apdés as execugdes de busca citadas
anteriormente, sdo apresentadas 53 meétricas de projeto, categorizadas em:

processo, qualidade, equipe e organizacional, conforme o Quadro 2 a seguir:

Métrica Tipo
Burndown Processo
Acuracia das estimativas Processo
Atividades que geram retrabalho Qualidade
Burnup Processo
Cobertura de testes automatizados Qualidade

Comparacao do numero de defeitos encontrados no ciclo atual com

outros ciclos do desenvolvimento Qualidade
Cycle time Processo
Defeitos em aberto Qualidade
Defeitos encontrados na fase de testes Qualidade
Defeitos encontrados pelo cliente Qualidade
Densidade dos defeitos Qualidade
Diagrama de fluxo cumulativo Processo
Divida técnica Qualidade
Feedback Organizacional
Fluxo das tarefas no quadro Kanban Processo
Frequéncia das releases Processo

Funcionalidades Testadas e Entregues (Running testing features-RTF) Qualidade

Gargalos do fluxo de tarefas Processo
Grau de atendimento aos requisitos funcionais Qualidade
Ideal day Qualidade
Impedimentos removidos Processo
indice de desempenho de custos Organizacional
indice de desempenho de prazos Organizacional
Lead time Processo
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Motivagao da equipe (Happiness) Equipe

Mudangas nos requisitos Processo
Numero de casos de teste Qualidade
Numero de histérias ndo concluidas na iteragao Processo

Numero de horas trabalhadas em atividades de desenvolvimento

Organizacional

Numero de integracdes por dia Processo
Pesquisa de satisfagdo com o cliente Qualidade
Precisdo na execugao das tarefas Processo

Retorno sobre o investimento

Organizacional

Satisfacdo do cliente Qualidade
Severidade dos defeitos por iteragado Qualidade
Tarefas nao planejadas Processo
Taxa de histérias por iteragéao Processo
Throughput Processo
Total de esforgo estimado Processo

Total de horas consumidas em atividades de administracdo do projeto

Organizacional

Total de horas consumidas no projeto

Organizacional

Variagao de custos

Organizacional

Variagao de prazos

Organizacional

Velocidade da equipe

Equipe

Work in Progress

Processo

Quadro 2. Métricas selecionadas na MSL. Adaptada de PEGORARO(2014 p.49)

A partir do MSL, é possivel visualizar que as publicagdes sao todas da ultima

década, o que demonstra que o tema de pesquisa € recente. Na visao geral, é

possivel observar que, dos 14 estudos identificados, foram extraidas 23 métricas de

processo, 17 métricas de qualidade, 3 métricas de equipe e 9 organizacionais.

Segue a visao grafica por categoria, conforme sugerido por PEGORARO (2014

p.44):
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Métricas por Categoria

‘ M Processo

W Qualidade
Equipe

‘ M Organizacional

Figura 6: Vis&do geral das métricas por categoria

Apesar de ter sido notado que nao existe um padrdo da nomenclatura das
métricas, procurou-se agrupa-las da forma mais coerente possivel, observando as
semelhangas entre elas. As métricas mais citadas foram: burndown, burnup,
densidade dos defeitos e velocidade da equipe, representando 65% das pesquisas

realizadas.

O Burndown é utilizado para medir o progresso das tarefas realizadas por uma
equipe através da diferenga entre o numero de pontos (ou horas) planejados e o
namero de pontos (ou horas) realizados até um determinado momento (TALBY e
DUBINSKY, 2009; GUSTAFSSON, 2011). O grafico de burndown indica se a equipe
esta concluindo as tarefas mais rapido ou lentamente do que o esperado. Ja o
Burnup tentara prever a quantidade de escopo que a equipe podera ser capaz de

realizar num projeto.

O grafico Burnup é formado por duas linhas, sendo uma delas da soma total de
trabalho realizado até o momento, e a outra apresenta a informagao da meta da
release ou do projeto. Por isso, € necessario que a equipe tenha uma previsao inicial
do total do trabalho a ser realizado no projeto, além do controle regular do esforgo

realizado.

A densidade dos defeitos € uma métrica que define o numero de defeitos em
relacdo ao tamanho do produto (PRESSMAN, 2011). O tamanho do produto pode

ser obtido através da contagem do numero de linhas de cddigo, ou pelas historias de
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usuario. Sendo assim, € preciso que exista o monitoramento do tamanho do produto,

assim como a diferenciagao dos tipos de atividades realizadas.

A velocidade da equipe, segundo Hartmann e Dymond (2005) ndo deve ser
utilizada para medir a velocidade dos membros individualmente, mas a velocidade
da equipe como um todo. Essa métrica representa a quantidade de trabalho que
uma equipe de desenvolvimento € capaz de entregar numa iteragdo. Para a sua
aplicacao, é preciso que a organizagao faga o controle das mudangas de status das

tarefas ao longo do ciclo de vida das atividades.

Sendo assim, € possivel concluir, a partir da andlise e categorizagdo das
métricas identificadas, que as ferramentas mais citadas nas referéncias de
desenvolvimento de projeto foram: velocidade, quantidade de defeitos, burnup e
burndown. As medi¢cbes de velocidade e defeito se mostraram presentes
independente do tipo de metodologia abordada (agil ou tradicional). Ja os graficos
de burnup e burndown, sdo mais referenciados e aplicados no monitoramento de

projetos ageis.
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4. ESTUDO DE CASO

Neste capitulo é apresentada a realizacdo do estudo de caso aplicado em uma
empresa de desenvolvimento de software, que atua desde 2014, com sede em
Floriandpolis. Essa estratégia de pesquisa tem como finalidade explorar o uso de
métricas de gerenciamento de projetos em um contexto real, a partir da definicdo de
metas definidas através de OKRs e do estabelecimento de metas diretamente

vinculadas as medicdes propostas.

4.1 CONTEXTO

A empresa escolhida é uma organizagédo de pequeno porte (EPP), fundada em
2014, trabalha com a criagao de servigos proprios de software, assim como suporte
e manutencdo de sistemas terceiros. Por ser uma software house, a empresa
trabalha com diferentes segmentos de sistemas, tendo como foco principal o
desenvolvimento WEB. Atua com mais de um tipo de metodologia para o
gerenciamento dos projetos. Devido aos diferentes tipos de cliente, utiliza um fluxo
de atendimento proprio. Para apresentagcdo deste estudo de caso, o nome da
empresa sera preservado por questdes de confidencialidade. Atualmente, a empresa

conta com o seguinte Quadro 3 de colaboradores:

Funcao Qtd. de | Descrigéo do perfil e das atividades desempenhadas

Funcionarios

Direcao

1

Possui uma visdo gerencial, validando questdes estratégicas da
empresa, assim como a prospec¢do de novos negoécios e
clientes.

Lida com questdes cotidianas quando € necessaria a

validacdo/manutencao dos produtos internos.

Scrum master e PO

—_

Representa o cliente durante o projeto. E responsavel pela
validagdo das regras de negdcio do produto e preocupa-se em

alinhar a visdo do produto conforme os objetivos de negdcio.
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Time de |1 Responsavel pela criagdo dos prototipos de tela dos produtos,
desenvolvimento: conforme os requisitos identificados.

Designer

Time de [1 Responsavel pelo desenvolvimento da parte grafica do sistema,

desenvolvimento:
Programador

Front-end

conforme prototipagéo.

Time de |2
desenvolvimento: previstas
Programador

Back-end

Responsavel

pelo

desenvolvimento das

Time de |1
desenvolvimento: sistema

Tester

Responsavel pelos testes de funcionalidade e usabilidade do

Total 7 -

Quadro 3: Sintese das atividades desempenhadas pelas fun¢des dos envolvidos nos projetos

O processo de desenvolvimento é realizado através da abertura de chamados

da plataforma de gerenciamento de projetos 'Redmine, seguindo um fluxo préprio,

representado pela Figura 7:

Para Andlise

Resolvido Aprovado

@ Em andamento Para testes

Para aprovacio

Retorno do teste

Figura 7: Fluxo de atendimento das atividades de desenvolvimento da (Elaborado pelo autor)

' Redmine: https://www.redmine.org/
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Conforme a Figura 7. O fluxo de atendimento da equipe de desenvolvimento
segue algumas etapas para a sua realizagdo, sendo o gerente de projetos o
responsavel por criar as atividades para desenvolvimento, conforme o escopo
definido pelo analista de sistemas. A partir do momento que um projeto € aprovado,
todas as tarefas sdo atribuidas aos seus responsaveis, indo do status de “Novo”
para “Para Analise”. Assim que o responsavel inicia o atendimento, a atividade é
atualizada para “Em analise”. Nesse momento € feito o entendimento de todos os
requisitos evidenciados para aquela demanda. Caso ocorra alguma duvida, o
chamado deve ser atualizado para “Feedback”, onde o analista deve validar os
pontos levantados. Geralmente, o fluxo € validado através de breves conferéncias.
Quando o desenvolvedor inicia o atendimento, a tarefa deve ser atualizada para “Em
andamento”; Ao finalizar o desenvolvimento, a demanda deve ser entregue para
testes internos, indo do status “Em andamento” para “Para testes”. O tester é o
responsavel por validar os requisitos desenvolvidos. Caso encontre erros, o
chamado deve ser atualizado para “Retorno do Teste”, para que o desenvolvedor
valide os cenarios de teste que apresentaram inconsisténcias. Caso nenhum erro
seja encontrado, o chamado € encaminhado “Para Aprovagao”, onde o analista fica
responsavel por fechar o pacote de entrega para a homologag¢ao do cliente. Caso
aparega algum aspecto para validagao, o chamado € atualizado para Feedback,
para que seja revisado pela equipe. Do contrario, a atividade € atualizada para
“‘Aprovado”, e apdés a publicagdo da versdo em ambiente de homologagéo, a

demanda é encerrada e atualizada para o status “Resolvido”.

Dentro das demandas abertas, é possivel classifica-las em: defeitos, novas
funcionalidades ou ajustes. Sendo considerado um defeito um comportamento de
um bug, que difere do comportamento esperado e que foi desenvolvido pela
empresa. Ja os outros tipos de demanda, seriam: desenvolvimento de novas
funcionalidades ou manutencgéo/atualizagdo de funcionalidades ja existentes no
Sistema. Além das demandas que sao incluidas nas sprints quinzenais, existem as
demandas de suporte diario, que também podem ser incluidas na fila de
desenvolvimento. E quando uma demanda € aberta, o gerente de projetos valida o
tipo de atividade, junto ao analista. Caso seja um defeito, é dada a prioridade de
atendimento pela equipe de desenvolvimento. Caso nao seja um defeito, o chamado

entra no backlog.
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Para o escopo do estudo de caso, sera realizado o acompanhamento da fase

inicial de um projeto, conforme o Quadro 4 a seguir:

Projeto Projeto A

Tipo de projeto Plataforma web - para suporte ao ensino online

Cliente Cliente A - Cliente de médio porte, que tem como segmento de atuagao
a area educacional.

Metodologia Scrum

MVP 3 sprints para a entrega do modulo basico para compartilhamento de
conteudo online e restrito.

Quadro 4: Escopo do estudo de caso

Sendo o projeto do MVP composto pelos seguintes marcos para entrega:

Entrega | Descricéo Data Inicial Data Final

v.1.0 Entrega do médulo basico do portal administrativo 14/09/2020 25/09/2020

v.1.1 Entrega do fluxo de navegacdo do portal do site e de | 15/09/2020 16/10/2020
funcionalidades adicionais no modulo administrativo

v.1.3 Entrega do médulo de relatérios 12/10/2020 02/11/2020

Quadro 5. Visao geral dos entregaveis

Para a extragdo dos dados para o estudo de caso, foram utilizadas as

seguintes ferramentas, conforme o quadro 6:

Redmine Extragao de tarefas através de uma planilha .csv a partir da prépria ferramenta

Microsoft Office | Ferramenta utilizada para visualizar os dados extraidos do Redmine.

Excel 2007

Microsoft SQL [Banco de dados utilizado para importar os dados de Excel que foram extraidos, e para

Server filtrar os campos e gerar os indices necessarios para a avaliagdo das métricas
propostas.

Quadro 6: Ferramentas utilizadas para a extragédo de dados para o Estudo de Caso

4.2 ETAPAS DO ESTUDO DE CASO
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Conforme Runeson (2009), nesta se¢ao serdo detalhadas as etapas propostas

para o estudo de caso, conforme a Figura 9 a seguir:

Passos para a realizacdo do estudo de caso

. Coleta de Analise e
Planejamento ~
Dados Conclusao
1.1 Aplicacdo do questionario inicial 2.1 Estratégia para a 3.1 Coletare 4.1 Analisar os dados
para o entendimento do contexto implantagdo da documentar os dados  coletados e documentar as
da organizacao; abordagem da sprint 1; consideragdes finais das
observagoes realizadas
1.2 Planejamento do estudo de 2.2 Aplicacao e 3.2 Coletar e
caso com abordagem OKR, sendo:  acompanhamento da documentar os dados
estratégia adotada da sprint 2;
- Definigdo dos objetivos do OKR
- Detalhamento dos objetivos e 3.3 Coletare
Resultados-Chave documentar os dados
da sprint 3;

Figura 8: Etapas do estudo de caso (Elaborado pelo autor)

Nas proximas secdes cada um desses passos € apresentado em detalhes.

4.3 PLANEJAMENTO

O planejamento do estudo de caso consiste na etapa de apresentacdo e de
detalhamento dos objetivos do estudo de caso e como eles sdo definidos. Para guiar
esse processo, na fase de planejamento, a utilizagdo de um protocolo é essencial
para garantir a confiabilidade da pesquisa, além de servir como orientacdo na coleta
de dados (YIN, 2005).

“O protocolo se constitui em um conjunto de codigos, mengdes e procedimentos suficientes
para se replicar o estudo, ou aplica-lo em outro caso que mantém caracteristicas semelhantes ao
estudo de caso original. O protocolo oferece condigdo pratica para se testar a confiabilidade do
estudo, isto é, obterem-se resultados assemelhados em aplicagdes sucessivas a um mesmo caso.”

(MARTINS, 2008, p. 10).
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Para a formalizagdo do protocolo aplicado ao estudo de caso deste trabalho,

foram considerados os seguintes atributos de um roteiro de pesquisa, conforme

definido por Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002), segue o quadro da visao geral:

Questdo principal da

pesquisa

As métricas que sao utilizadas atualmente nas medi¢cbées de projeto sdo
efetivas para os objetivos e resultados-chave desejados pelas

organizagbes?

12 Objetivo principal Definir metas para os resultados-chave desejados, relacionando e
acompanhando os OKRs através de medicdes diretamente relacionadas
aos indicadores escolhidos. Melhorar o processo de tomada de decisao
dos gerentes de projeto.

13 Premissas Importancia do monitoramento de projetos com a aplicagdo de métricas
para a melhoria continua da empresa e dos projetos.

Aplicagdo da abordagem OKR para a definigdo dos objetivos e resultados
chave e selegao das métricas.

Aplicagdo das métricas identificadas na fase de categorizagdo desse
projeto.

13 Definicdo da unidade | A equipe de desenvolvimento do Projeto A da empresa, conforme os

de analise papéis definidos no
O processo analisado é aquele apresentado no fluxo de trabalho
14 Potenciais Reunibes com o gerente de projetos, conforme definido na sec¢ao 4.1
entrevistados e
multiplas  fontes de
evidéncia

15 Periodo de realizagdo | Acompanhamento do estudo de caso sobre trés sprints do projeto,
conforme definido na segao 4.1

16 Local da coleta de|Sistema de gerenciamento de projetos Redmine, conforme descrito na

evidéncias secao 4.1
17 Sintese do roteiro de | Definicdo do procedimento da coleta de dados e do levantamento de

entrevista

evidéncias, através de passos predefinidos.

Quadro 7: Visao geral do protocolo aplicado ao estudo de caso

4.3.1 PLANEJAMENTO DA COLETA DE DADOS

De acordo com Yin (2005), a coleta de dados pode ser uma tarefa dificil e

complexa, se nao for planejada e conduzida, e todo o trabalho de investigacdo pode
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ser prejudicado. Sendo assim, sera considerado o seguinte contexto para a coleta

dos dados, conforme o quadro 8:

Item Descrigao
Projeto Projeto A
Tamanho da equipe 7 colaboradores
Data de inicio 14/09/2020
Data de fim 02/11/2020
Duracao de cada release v.1.1 [14/09/2020 25/09/2020]
v.1.2 [15/09/2020 16/10/2020]
v.1.3 [12/10/2020 02/11/2020]
Marcos [31/08/2020; 15/09/2020; 30/09/2020;15/10/2020]

Quadro 8. Contexto para a coleta de dados do estudo de caso

4.3.2 INSTRUMENTOS DA COLETA DE DADOS

A coleta de dados para o estudo de caso ocorreu de duas formas: através de
entrevistas estruturadas com os integrantes da equipe de desenvolvimento
(conforme o quadro 9), e através da extracdo dos dados em planilhas a partir do

sistema de gerenciamento de projetos da propria organizagéo.

Para as entrevistas que ocorreram durante todo o planejamento e execucéao
do estudo de casos, foram predefinidos alguns questionarios para guiar cada
reunido para o objetivo proposto no estudo de caso. Segue abaixo o quadro com a

visao geral das entrevistas aplicadas:

Referéncia | Objetivo das entrevistas aplicadas Quando foi aplicado Tipo

E1 Estabelecer uma visdo geral sobre a |[No inicio do estudo de |Entrevista
organizagdo acerca do monitoramento de |caso e no final do estudo | estruturada
projetos e do uso de métricas para o apoio as | de caso.

tomadas de decisdo.

E2 Estabelecer 0s objetivos e os |Aplicado no inicio do |Entrevista
resultados-chave através da abordagem |estudo de caso. estruturada
OKR.
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E3

Avaliar os resultados identificados a

fechamento de cada sprint.

pos o |Aplicado 3 vezes, ao |Entrevista néao

final de cada sprint. estruturada

Quadro 9: Entrevistas realizadas para o estudo de caso

Para a entrevista estruturada aplicad

a no inicio e ao final do estudo de caso

(E1), foram elencadas as seguintes perguntas, com os seus respectivos objetivos:

N° | Pergunta Objetivo

01 | Como é feito o monitoramento de projeto na | Identificar o processo interno que é aplicado para
empresa? Com qual frequéncia e objetivo? 0 monitoramento dos projetos e quais os aspectos

que sao considerados.

02 | O sistema atual de gerenciamento de projetos | Identificar quais as necessidades existentes que
atende a todas as necessidades para o |nao sdo atendidas pelo sistema de gerenciamento
monitoramento de projetos? e monitoramento de projetos.

03 |[Quais sdao as meétricas utilizadas no |ldentificar que tipo de métrica é conhecida e
monitoramento de projetos? aplicada pela empresa.

04 |[Como vocés avaliam hoje a capacidade de |ldentificar se existe um entendimento e uma viséo
monitoramento dos projetos para o controle de | clara da empresa com relacdo ao seu nivel de
tomadas de decisdo? maturidade em gerenciamento de projetos.

05 [Quais sao as métricas que ndo sdo mapeadas | Identificar que tipo de métrica a empresa tem
hoje e que sentem necessidade? Existe [conhecimento mas ainda ndo conseguiu aplicar.
alguma?

06 |E utilizado algum modelo estratégico para a [ Identificar que tipo de modelo é utilizado para a

definigdo de metas?

definicdo de objetivos dentro da organizagéo.

Quadro 10. Questionario inicial para a validagdo do estudo de caso

Para a entrevista estruturada

perguntas-chave:

E2, foram definidas as seguintes

NO

Pergunta-chave Objetivo

Principais aspectos considerados

01

Qual é o objetivo da |Identificar o que a
empresa neste | empresa deseja

periodo? alcancar.

O objetivo deve ser qualitativo, simples e de claro
entendimento, com um responsavel definido e

com prazo de inicio e fim definidos.
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02 |[Quais serao os |Identificar se a empresa | Os resultados-chave devem ser quantitativos,
resultados-chave? esta atingindo os | mensuraveis e disponiveis, ter baseline (mesmo
resultados desejados. que zerado), e ter target. Nao devem medir

atividades, projetos ou iniciativas.
03 | O que sera feito para | Identificar quais ser&do | Uma iniciativa pode ser uma aposta ou hipotese.

atingir os objetivos

desejados?

realizadas para

alcance dos objetivos.

as iniciativas que serao

Deve ser uma acgdo, um projeto, uma entrega ou

o | um teste.

Quadro 11: Questionario inicial para a identificagdo dos OKRs da organizagéao (Q2)

Para a entrevista E3, o objetivo central é o registro do feedback de todos os

envolvidos no projeto, a fim de identificar os pontos de melhoria, de atengao e de

ganho, ao longo do estudo de caso. Para tal, ndo foram definidas perguntas-chave,

deixando este escopo no formato de uma entrevista ndo estruturada.

4.4 EXECUCAO

A primeira fase do estudo de caso se inicia com a aplicacédo da entrevista E1,

conforme descrito na secdo anterior. A seguir, os resultados obtidos apds a

aplicacdo da entrevista estruturada com o Gerente de Projetos e o Scrum

Master/PO:
N° | Pergunta Respostas Obtidas
01 [ Como é feito o monitoramento de projeto na | O monitoramento de projetos acontece através do
empresa? Com qual frequéncia e objetivo? | status atual das atividades abertas. Existe apenas o
grafico de Gantt para a visualizagdo geral do
Projeto, gerado automaticamente pelo Redmine.
02 |O sistema atual de gerenciamento de |N&o atende. O sistema atual para o gerenciamento

projetos atende a todas as necessidades

para o monitoramento de projetos?

de projetos ndo facilita o acompanhamento das
atividades em aberto de um projeto. Nao existe um

dashboard geral com métricas de projeto.
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03

Quais sao as meétricas utilizadas no

monitoramento de projetos?

Apenas o percentual de defeitos com relagdo as
sprints. E os dados sdo gerados manualmente, apos

o fechamento dos projetos, para faturamento.

04

Como vocés avaliam hoje a capacidade de
monitoramento dos projetos para o controle

de tomadas de decisao?

A capacidade de monitoramento de projetos é
relativamente baixa, uma vez que todo o controle
ainda é muito manual, e sem facilidades para

visualizagao..

05

Quais s&o as métricas que ndo séao
mapeadas hoje e que sentem necessidade?

Existe alguma?

Histérico da velocidade de equipe e do percentual

de retrabalho nos projetos.

06

E utilizado algum modelo estratégico para a

definicao de metas?

N&o existe um modelo predefinido. Nao existe um
registro ou uma visao clara das metas da empresa,
e nem do projeto.

Os times ndo tem a visdo de metas de curto/médio
prazo nos projetos.

Quadro 12: Respostas obtidas apos aplicagdo da entrevista estruturada E1

Apods a identificagdo do cenario atual da empresa, foi agendada uma nova

entrevista ndo estruturada, com os responsaveis pelo projeto, para que fosse

possivel identificar os objetivos para a aplicagdo do OKR.

4.4.1 DEFINICAO DOS OBJETIVOS DO OKR

Os objetivos e resultados-chave da empresa foram definidos a partir da

aplicagcdo do OKR. Conforme apresentado na secio 2.6, o OKR é um framework de

pensamento critico e disciplina continua, que busca o trabalho em conjunto de todos

os envolvidos, para que concentrem os seus esforgos para fazer contribuicoes

mensuraveis e que impulsionem a organizagao para frente (Nivem e Lamorte, 2016).

4.4.2 DETALHAMENTO DOS OBJETIVOS, RESULTADOS-CHAVE E MEDICOES
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Dentro do atual contexto da organizacdo, e a partir dos pontos levantados
com os envolvidos no Projeto, conforme o quadro 3, um dos principais aspectos que
dificultam o andamento ndo s6 dos projetos atuais, como de novos projetos, € a
identificacdo do esforco que é despedido para as atividades de retrabalho que a
empresa tem, e o quanto esse tipo de atividade tem impactado nas entregas. Além
disso, ndo existia a definicdo clara de objetivos ou resultados esperados para as
atividades, o que também dificulta a identificacdo de melhorias ou da visualizacéo da
propria capacidade e eficiéncia da equipe. Considerando este cenario foram
definidos pela organizagéo, por meio de reunides do Direcdo e do Scrum master e

PO os seguintes objetivos (OKR), conforme o quadro a seguir:

Identificador Objetivo

O1 Reduzir o esforgo com o retrabalho na manutencéo de software do Projeto A
02 Realizar as entregas dentro do prazo sugerido

03 Melhorar a eficiéncia da equipe

Quadro 13: Definigdo dos objetivos da organizagdo para o Projeto A

Seguindo a abordagem OKR, para cada objetivo definido, deve existir ao
menos um resultado-chave esperado. Estes resultados-chave devem ser
mensuraveis, para que seja possivel identificar se a empresa esta atingindo ou nao
os resultados desejados. Sendo assim, a partir de reunidbes da geréncia com a
Equipe do projeto, foram definidos os resultados-chave para cada objetivo. Segue o

quadro com a relagéo dos resultados-chave por objetivo:

Objetivos Resultados-Chave

01 KR1.1 Identificar a fase do projeto onde ocorrem mais defeitos

KR1.2 Reduzir em 15% a quantidade de defeitos por release dentro do Projeto A;

02 KR2.1 Reduzir o atraso das entregas do projeto em 10% por sprint.

03 KR3.1 Aumentar a velocidade da equipe em 5% por sprint

Quadro 14: Relagdo dos resultados-chave por objetivo
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E possivel identificar como estratégia que, para conseguir reduzir o esforgo
com o retrabalho na manutencdo de software do Projeto A, seja necessario
identificar qual é a fase onde ocorrem mais defeitos. Além disso, espera-se reduzir
em 15% a quantidade de defeitos por release. O valor percentual definido € um valor
aproximado inicial, indicado pela equipe, mas sem resultados concretos anteriores,

como base referencial.

A realizacdo das entregas dentro do prazo sugerido também é um dos
objetivos definidos, onde se espera para o “Projeto A” a redugdo do atraso nas
entregas em 10%, para cada sprint. Neste caso, foi relatado pela empresa que, por
diversas vezes, é preciso solicitar horas extras durante o projeto, para que seja
possivel atender ao cronograma previsto sem que a entrega ao cliente final seja
prejudicada. Esse tipo de cenario acaba gerando um custo interno adicional, nao
previsto, muito mais alto do que se a previsao inicial fosse mais assertiva, ou se
fosse possivel identificar diretamente o que causa esse tipo de cenario. Sem essas

medicdes, ndo € possivel aplicar melhorias ou adaptar o fluxo de atendimento.

O ultimo objetivo definido é referente a melhora na eficiéncia da equipe. Para
isso, é preciso medir a velocidade que a equipe tem ao longo de cada sprint. Diante
disso, espera-se como resultado-chave para este caso, 0 aumento da velocidade da

equipe em 5% por sprint.

A partir da definicdo dos OKRs, é possivel estabelecer uma relagao entre as
métricas que podem ser aplicadas para a medicdo dos dados que auxiliardo na
indicagdo dos resultados-chave. Assim, a partir da lista de métricas identificadas no
estado da arte (Capitulo 3) e com o apoio da autora, a equipe do projeto, definiu as
métricas necessarias para o acompanhamento de cada um dos KRs definidos. A
seguir, o detalhamento das métricas propostas para cada KR (Resultado-chave),

conforme o quadro 15:

Resultados-chave Métricas e formas de apresentagéo propostas

KR.1 Identificar a fase do projeto onde ocorrem | Grafico de burndown
mais defeitos Grafico de burnup
CFD

61



KR.2 Reduzir em 15%

defeitos por release dentro do Projeto A Velocidade

a quantidade de | Taxa de defeitos

KR.3 Reduzir o atraso das entregas do projeto | Grafico de burndown

A em 10% por sprint

Grafico de burnup

Velocidade

KR.4 Aumentar a velocidade da equipe em 5% | Velocidade

por sprint

Quadro 15: Resultados-chave, métricas e formas de apresentagéo propostas

Sendo que, para as métricas propostas acima e suas respectivas formas de

apresentacao, temos a seguinte definigao:

Forma de apresentacao

Grafico de Burndown

Definigao Observar tendéncia/previsibilidade do cumprimento das entregas dentro dos
prazos.
Visualizar o progresso do projeto.
Unidade Numero real
Medidas Tamanho (pontos de histéria previstos)
Prazo (datas de inicio e fim do projeto)
Progresso (pontos de histéria previstos x prontos de histéria reais)
Faixa [0;100]
Escala Intervalo numérico real em pontos de histéria

Método de medicao

Observacéo visual do grafico de burndown gerado através do Excel.

Referéncia

(SCOTT; PFAHL, 2017)

Quadro 16: Grafico de burndown

Forma de apresentacao

Grafico de Burnup

Definigao Observar tendéncia/previsibilidade do cumprimento das entregas dentro dos
prazos.
Visualizar o progresso do projeto.

Unidade Numero real

Faixa [0;100]

Escala Intervalo numérico real em pontos de historia

Método de medicao

Observagéo visual do grafico de burndown gerado através do Excel.

Referéncia

(SCOTT; PFAHL, 2017)
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Quadro 17: Grafico de burnup

Métrica

Taxa de defeitos

Forma de apresentagao

Valor numérico que representa a taxa de defeitos identificados nas sprints.
Apresentagdo dos graficos de burnup e burndown para o acompanhamento

do progresso do projeto em cada sprint.

Definigao Observar tendéncia/previsibilidade do cumprimento das entregas dentro dos
prazos.
Visualizar o progresso do projeto.

Unidade Numero real

Faixa [0;100]

Escala Intervalo numérico real em pontos de historia

Método de medigao

Observagao visual do grafico de burndown gerado através do Excel

Referéncia

(ALNAJI; SALAMEH, 2015; ARUMUGAM; VAIDAYANTHAN; KARUPPUCHAMY, 2018;
MAZZOLA et al., 2018)

Quadro 18: Taxa de defeitos

Métrica

Velocidade da equipe

Forma de apresentagao

Burndown

Definigao Observar tendéncia/previsibilidade do cumprimento das entregas dentro dos
prazos.
Visualizar o progresso do projeto.

Unidade Numero real

Faixa [0;100]

Escala Intervalo numérico real em pontos de histéria

Método de medicao

Observagéo visual do grafico de burndown gerado através do Excel

Referéncia

(VICENTE; SEVERINO; SANTOS, 2019; WU et al., 2013)

Quadro 19: Velocidade da equipe

Métrica

WIP (Work in Progress)

Forma de apresentacao

Grafico CFD - Diagrama de fluxo cumulativo

Definigao Rastrear e prever a realizagdo de itens de trabalho, assim como indicar a
necessidade de agir sobre o fluxo atual

Unidade Numero real

Faixa [0;100]

Medidas Taxa média de conclusdo (T) x Tempo médio no sistema (L)

Escala Intervalo numérico real em pontos de historia

Método de medigao

Observagao visual do grafico de burndown gerado através do Excel

Referéncia

(VICENTE; SEVERINO; SANTOS, 2019; WU et al., 2013)
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Quadro 20: Diagrama de fluxo cumulativo

As metodologias ageis colocam uma énfase especial na qualidade porque o
objetivo final é entregar software funcionando aos usuarios — software com bugs ou
inutilizavel ndo é software funcionando. A qualidade também se manifesta em
aspectos internos que nao sao diretamente visiveis aos clientes, como qualidade do
cbédigo e manutenibilidade. No entanto, para o escopo deste estudo de caso, esses

aspectos nao foram identificados como prioritarios para medicao.

As métricas de teste ageis podem ajudar as equipes a medir e visualizar o
esforgo gasto na qualidade do software e, até certo ponto, os resultados desse
esforco. Por exemplo, a métrica de taxa de defeitos mede, entre versdes, sprints ou
linhas de produtos, quantos bugs foram descobertos na produgdo — enquanto,
idealmente, os bugs devem ser descobertos e corrigidos durante o estagio de
desenvolvimento. Ambientes ageis exigem métricas que sdo bem compreendidas

pelas equipes e podem ajudar a aprender e melhorar os processos.

O grafico de burndown é uma das formas de apresentagdo mais uteis quando
se trata do scrum master. E uma representacdo visual do progresso de cada sprint.
Além disso, fornece um meio de entender se a equipe esta trabalhando de acordo
com o cronograma ou se €& provavel que atinja sua meta de sprint dentro do

cronograma. O gréfico representa o trabalho concluido versus o trabalho a ser feito.

Ja a velocidade € a quantidade meédia de trabalho que a equipe scrum
completou durante um sprint, geralmente medido em pontos de historia. A

velocidade determina o quanto uma equipe pode entregar e em quanto tempo.

A vantagem dessa métrica € que ela é util no planejamento de sprints futuros.
Além disso, o proprietario do produto pode usar a velocidade para prever a rapidez
com que uma equipe pode trabalhar no backlog porque o relatério rastreia o trabalho
previsto e concluido em varios sprints — quanto mais sprints, mais precisa a
previsdo. Uma coisa a ter em mente é a velocidade que pode ser alterada a

qualquer momento, de boa a ruim, se nao for usada corretamente.

64



O CFD (David J. Anderson), ou diagrama de fluxo cumulativo, € uma
ferramenta valiosa para identificar processos de melhoria conforme o
acompanhamento das entregas por taxa de entrada e saida. Geralmente, inicia-se
sua aplicagdo com o monitoramento do fluxo simples de trabalho, mapeamento o

que se tem a fazer, o que se esta fazendo, e o que ja foi feito.

Nesse contexto, o gerente de projetos concordou com a abordagem e as
meétricas propostas, uma vez que a organizagdo ainda nao tinha nenhum tipo de

medicao e aplicacado de métricas.

4.5 COLETADOS DADOS

Para a terceira etapa do estudo de caso, foi verificado o acesso ao sistema de
gerenciamento de projetos utilizado atualmente, para que fosse possivel identificar
os niveis de detalhamento das atividades para desenvolvimento, e definir que seria
necessario aplicar alteracdes adicionais para viabilizar as coletas de dados do

estudo.

Apesar da geréncia nao ter um controle de métricas, o nivel de detalhamento
atual das tarefas, realizado por todos os integrantes da equipe, é satisfatério e ja
atenderia aos requisitos iniciais para as medicdes e geragdes das métricas

propostas.

Para cada atividade criada, ocorre obrigatoriamente o registro da sua
versao/sprint, a data de inicio do atendimento e a data proposta. Também existe o
controle entre o tempo inicialmente estimado para o atendimento, assim como a
diferenciagcdo do tempo trabalhado. Segue abaixo a Figura 9, com o modelo de

registro dos chamados:
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Nova tarefa

Tipo * | Funcionalidade v

O privado

Tituln*‘
Desericd® [ ciitar | previsualizar| B I U & C m m m = = = = -
|
Situacdo * Novo v] Tarefa pai [
Prioridade * [Normal v] Inicio [dd/nm/aaaa =]
Atribuido para | v]

Data prevista |dd /mm/aaaa [m]

Versio a definir v]© Tempo estimado | Horas
%6 Terminado
Data de Entrega para o [dd/mm/aaaa [m]
Cliente

URL de homologagio ‘

dd/mm/aaaa m] URL para o plano de |
testes
Arquivos [ Escolher arquivos | Nenhum arg. .o selecionado (Tamanho méximo: 677 1)

Nivel de branch * [ Atendimento Normal (feature) v]

TAG ‘

Figura 9. Nivel de detalhamento registrado para as atividades de desenvolvimento na ferramenta Redmine

A ferramenta atual de controle de demandas possibilita a configuracao
personalizada dos filtros de busca e dos resultados a serem listados. A partir desta
funcionalidade, foram definidos os filtros para a extracdo dos dados de analise para
o estudo de caso. A figura 10 demonstra o relatério de horas trabalhadas no dia,

conforme a seguir:

+ Visao geral Atividade Planejamento Tarefas REUGEHEEGE Gantt  Calendario Documentos Wiki  Configuragoes

Tempo gasto (@ Tempo de trabalho
Filtros
Data Ad\c\onarf\\trci
A4
Opcles
Colunas disponiveis Colunas selecionadas
Projeto Data
Criado em Tarefa
Semana Usudrio
Tipe - Horas
Colunas Situacao Atividade \ZI
Categoria \:I
Comentario
Nivel de branch
TAG
Data Publicacdo -
Totais Horas

« Aplicar ‘@ Limpar [ salvar

Figura 10: Filtro para a extracéo de horas trabalhadas no dia dentro do Projeto

Para a verificacdo do total de horas previstas e trabalhadas, também foi criado um

filtro especifico, para a indicagéo por atividade de desenvolvimento, conforme a seguir:
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Tarefas

Filtros

Opcdes
Colunas disponiveis Colunas selecionadas
Projeto Titulo
Tipo Situacao -
Tarefa pai Atribuido para ‘ i
Prioridade |T| Tempo estimado gera ‘=

Colunas Autor —— |Tempo gasto geral —

Categoria |;| Inicio ‘ﬁ
Tempo estimado Data prevista ‘ u
Tempo gasto Versdo -
% Terminado Ultima atualizaciio pol
Criado em - Alterado em

Agrupar por |

~

Exibir

Totais

[[] Descriio[] Ultimas notas

Tempo estimado Tempo gasto

& Nova tarefa

Adicionar filtro ~

Figura 11:Filtro para a extragéo de horas trabalhadas no dia dentro do Projeto

A partir desses filtros, foi possivel estabelecer a correlagdo de cada dado

existente para as medi¢gdes que seriam necessarias no acompanhamento dos

objetivos e resultados-chave a partir das métricas propostas. A correspondéncia dos

campos com a origem dos dados para cada medigao foi descrita a seguir, conforme

0 quadro a seguir:

Forma de | Dados Origem

apresentacao

Grafico de | Eixo (x) do grafico representa | Campo “Data” do registro das horas de trabalho
burnup os dias extraidas diretamente do sistema, conforme a figura

acima

Eixo (y) do grafico representa

os pontos estimados

Estimativa em story points, extraida apdés validagao

manual com o time.

Linha representando as | Campo (x,y) extraido através do filtro das tarefas com

entregas acumuladas o status “Resolvido”. Sendo (x) a data exibida no
campo referente a “dltima atualizagédo”. E (y)
Representado pelos pontos acumulados

Linha representando as | Campo (x,y) extraido através do filtro das tarefas com

entregas realizadas por ponto

estimado

o status “Resolvido”. Sendo (x) a data de extragado

que representara a quantidade de trabalho do dia”. E

()

acumulados

Representado pelo campo dos campos
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Gréfico de

burndown

Eixo (x) do grafico representa

os dias

Campo “Data” do registro das horas de trabalho

extraidas diretamente do sistema

Eixo (y) do grafico representa

os pontos estimados

Extraido do sistema, a partir de cada feature.

Linha para a representagao

do trabalho real em pontos

Contabilizado a partir do status de entrega das tasks

pontuadas

Linha para a representacao

do trabalho planejado

Campo (x,y) que representa o total estimado para as
entregas diarias, conforme o planejamento de cada

sprint.

Taxa de defeito

Valor numérico entre 0 e 100,
representado pelo percentual
de horas de defeito dentro do

total analisado

A taxa de defeito de cada sprint foi medida a partir do
total de itens de defeito identificados nos testes
internos sobre o total de cenarios previstos para cada

atividade.

Velocidade da|Valor numérico real que|A velocidade da equipe é representada pelo total de

equipe representa a  velocidade | atividades em andamento, da sprint, sobre o total de
média de entregas da equipe | dias analisados.

CFD Eixo (x) do grafico representa | Campo “Data” do registro das horas de trabalho
os dias extraidas diretamente do sistema, conforme a Figura

11.
Eixo (y) do grafico representa | Extraido do sistema, a partir de cada feature.
os itens de trabalho que
foram mapeados no escopo a
ser analisado
Quadro 21: Origem dos dados necessarios para as medigdes do estudo de caso

Considerando o ciclo do framework OKR, deve existir a etapa de revisao dos

objetivos e resultados-chave. Para este estudo de caso, foi definida a revisdo ao

final de cada sprint.

Para viabilizar o monitoramento e o registro diario do progresso da sprint, foi

criado um quadro com a coluna “Atividade”, conforme o Anexo 1, para referenciar o

identificador unico de cada tarefa. Também foram registrados os pontos de historia

referentes a cada tarefa, a fim de

desenvolvimento.

identificar as diferentes dificuldades de
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A coluna de “Horas Previstas”, representa o esfor¢o total estimado para a
entrega das tarefas, e a seguir, as colunas de cada dia util de trabalho que foi
observado. Para cada dia, foram somadas as horas de trabalho realizadas em cada
tarefa. Para o caso dos campos em branco, podem representar que a tarefa nao foi
iniciada ainda, ou que ja foi encerrada. A ordem dessas colunas segue a cronologia

das datas, assim como respeita a ordem de precedéncia das atividades.

Ao final da linha de cada registro, ainda foram elencadas mais duas colunas,
uma para o “Total de cenarios previstos”, indicando a quantidade de itens de testes
propostos, e a coluna “Total de defeitos”, representando a quantidade de itens de

teste que tiveram algum tipo de retrabalho apos a fase de testes.

Para que todos pudessem acompanhar o progresso das medigdes, a partir
dos dados extraidos da ferramenta de gerenciamento de projetos, foi criada pela
autora uma planilha no Excel, para a geragao dos graficos de burndown e burnup,
assim como o calculo da velocidade da equipe e do percentual de defeitos
identificados nos testes, sendo obtidos os seguintes dados por sprint, conforme o
Quadro 22:

Visao Geral - Velocidade do time e taxa de defeitos

Sprint v.1 v.2 v.3
Velocidade da equipe

3.4 2,3 1,5
(por story point)
Taxa de defeito 0,2 0,1 0,1

Quadro 22: Velocidade e taxa de defeitos

Os dados acima foram obtidos a partir da analise dos dados coletados em
cada iteracdo. Nas proximas segoes € apresentada a coleta de dados detalhada de
cada sprint.

4.5.1 ITERACAO 01
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Ao iniciar a sprint 1, os dados comecgaram a ser registrados diariamente,

conforme a tabela a seguir:

Sprint 1 - Dados para o burnup

Sprint 1 - Dados para o burndown

Ideal - Pontos Pontos entregues
fechados por dia Acumulado oor dia Ideal Realizado
31 31

Dia 01 3,1 0,5 0,5 27,9 30,5
Dia 026,2 1 0,5 24,8 30
Dia 03]9,3 5 4 21,7 26
Dia 04 (12,4 7 2 18,6 24
Dia 05|15,5 14 7 15,5 17
Dia 06 |18,6 16 2 12,4 15
Dia 07 |21,7 21 5 9,3 10
Dia 08 |24,8 29 8 6,2 2
Dia 09]27,9 31 2 3.1 0
Dia 10|31 31 0 0 0

Quadro 23: Coletas realizadas na iteragéo 01

Os graficos de burndown e burnup foram gerados e atualizados diariamente,

para o acompanhamento do progresso das sprints. E ao final da sprint, foi obtido o

seguinte resultado apresentado na Figura 12.
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I Finalizado per dia

Ideal

Realizado

Figura 12: Grafico de burndown da primeira iteragdo do estudo de caso - Sprint 1

Ao analisar o grafico de burndown acima, €& possivel observar que nos
primeiros dias da sprint a quantidade de story points entregues foi bem maior que o
esperado, tendo uma queda nas entregas, abaixo do esperado, a partir do sétimo
dia. Entretanto, mesmo apds a baixa nas entregas de trabalho ao longo dos ultimos

dias, o time encerrou a sprint com todas as entregas esperadas.

Os story points foram entregues no oitavo dia da sprint, e a partir disso foram
realizados os testes e ajustes nas features existentes. Os testes que foram
realizados sao exploratérios, e baseados nos critérios de aceite que sao descritos
nas atividades. Ao final dos testes e ajustes, foi possivel identificar a taxa de defeitos

identificada na sprint, chegando a 20% das features mapeadas inicialmente.

Através da analise dos itens de defeito identificados, foi possivel identificar
que a maioria deles nao eram erros criticos, mas que prejudicavam a experiéncia do

usuario final.

Também foi realizada uma analise em paralelo, a partir do grafico de burnup,
para o acompanhamento do total de funcionalidades entregues ao longo da sprint,

conforme a Figura 13.
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Sprint 01 - Burnup

35,00
30’00 _— -
25’00 ——
20,00 .
15,00
10,00

5,00

0,00
Dia 01 Dia 02 Dia 03 Dia 04 Dia 05 Dia 06 Dia 07 Dia 08 Dia 09 Dia 10

Figura 13: Grafico de burnup da primeira iteragéo do estudo de caso - Sprint 1

A partir do acompanhamento do grafico de burnup, é possivel visualizar o
progresso do trabalho do time, para que seja possivel verificar se o crescimento do
escopo do projeto tem crescido de forma saudavel, e trazer uma perspectiva de
quando o escopo atual sera finalizado. Enquanto o burndown evidencia o quanto de
trabalho esta faltando para ser concluido na sprint 1, o burnup evidencia o total
entregue. No grafico acima, é possivel visualizar as entregas de trabalho diarias, que
mantém um comportamento homogéneo ao longo dos dias. Também é possivel

identificar uma entrega além do esperado, apds o sétimo dia da sprint.

Ja ao verificar o diagrama de fluxo cumulativo (CFD) com a visdo macro do

fluxo de projeto, € possivel visualizar na Figura 14.
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Diagrama de Fluxo Cumulativo - Sprint 1

Dia1l Dia 2

Dia3 Dia 4 Dia 5 Dia6 Dia7 Dia 8 Dia9

M Scope W WIP Done

Dia 10

Figura 14: Diagrama de fluxo cumulativo da primeira iteragdo do estudo de caso - Sprint 1

Sendo assim, ao sintetizar todos os dados coletados apds a sprint 1, e

revisitar os objetivos e resultados-chave desejados,

apresentado no quadro 24.

€ possivel observar o

Objetivos

Resultados-Chave

Status - Sprint 1

Reduzir o esforgo
com o retrabalho na
manutencgao de

software do Projeto A

KR1.1 Identificar a fase do projeto onde ocorrem mais

defeitos

Ok

KR1.2 Reduzir em 15% a quantidade de defeitos por

release dentro do Projeto A;

Nao foi possivel

Realizar as entregas
dentro do prazo

sugerido

KR2.1 Reduzir o atraso das entregas do projeto em 10%

por sprint.

Foi possivel, com

ressalvas

Melhorar a eficiéncia

da equipe

KR3.1 Aumentar a velocidade da equipe em 5% por sprint

Nao foi possivel

Quadro 24: Resultados obtidos na iteragéo 01

Conforme o quadro acima, € possivel entdo afirmar que foi possivel identificar

a fase do projeto onde ocorrem mais defeitos (KR.1.1), uma vez que ao analisar o
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grafico de CFD, é possivel identificar que a maior parte dos erros encontrados foram
ao final da sprint. Ao verificar com o time, em uma entrevista ndo estruturada, o
ponto de atencdo que foi levantado foi o tempo curto para a finalizagdo das
principais features da sprint. Ja para o KR1.2, n&o foi possivel diminuir a taxa de

defeitos pois nao existiam dados comparativos para tal.

Para o segundo objetivo, de realizar as entregas dentro do prazo, foi possivel
realizar a entrega, porém, ndo existe dado comparativo para identificar se o

resultado-chave esperado KR2.1 foi atingido.

Ja para o terceiro objetivo, de melhorar a eficiéncia da equipe, também néao
foi possivel indicar que o objetivo foi alcangado, pois nao existem dados

comparativos sobre a velocidade do time.

4.5.2 ITERACAO 02

Ao iniciar a sprint 2, os dados comegaram a ser registrados diariamente,

conforme o quadro 25 a seguir.

Sprint 2 - Dados para o burnup Sprint 2 - Dados para o burndown
Ideal - Pontos Pontos entregues )
_|Acumulado . Ideal Realizado
fechados por dia por dia
23 23

Dia 01]2,3 1 1 20,7 22

Dia 02 (4,6 6 5 18,4 17

Dia 0316,9 8 2 16,1 15

Dia 04]9,2 8 0 13,8 15

Dia 05]11,5 8 0 1,5 15
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Dia 06 (13,8 9 1 9,2 14
Dia 07 16,1 12 3 6,9 1
Dia 08]18,4 15 3 4,6 8
Dia 09]20,7 19 4 2.3 4
Dia 1023 23 4 0 0

Quadro 25. Dados coletados na iteragéo 02

Os graficos de burndown e burnup foram gerados e atualizados diariamente,
para o acompanhamento do progresso das sprints. E ao final da sprint, foi obtido o

seguinte resultado:

I Finalizado por dia

Ideal

20 - Realizado

Figura 15: Grafico de burndown - Sprint 2

Ao observar o grafico de burndown, é possivel verificar que embora a linha do
ideal das entregas dos story points estivesse abaixo do realizado, principalmente
entre o quarto e sétimo dia da sprint, varias entregas pequenas s6 puderam ser
realizadas ao final do deadline. Embora este cenario ndo tenha impacto na entrega
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final, uma vez que o total de tarefas realizadas e previstas foi igual a zero ao final da
sprint, este € um comportamento que foi observado na primeira sprint e se repetiu

aqui, e pode ser um ponto de atengao para o fechamento das préximas sprints.

A partir do cenario relatado acima, foi realizada uma entrevista nao
estruturada para buscar o entendimento sobre as features dessa sprint, uma vez que
além de existirem muitas entregas, a velocidade do time também diminuiu, quando
comparada a sprint 1. Com isso, foi possivel identificar que, devido a complexidade
das tarefas, o tempo de desenvolvimento delas foi maior, e por isso houveram varias
entregas apenas ao final do ciclo. Entretanto, comparar com os dados apenas de
uma sprint passada nao é tdo preciso, e além disso, os pontos identificados nao se
mostraram como fatores de risco, uma vez que, mesmo com as entregas mais

lentas, a taxa de defeito da sprint diminuiu de 0,2 para 0,1.

Também foi realizado o acompanhamento do grafico de burnup da sprint 2,

conforme a Figura 16.

Sprint 2 - Burnup

25,00
20,00
15,00
10,00
5,00 — _—

0,00
Dia 01 Dia 02 Dia 03 Dia 04 Dia 05 Dia 06 Dia 07 Dia 08 Dia 09

Figura 16: Grafico de burnup - Sprint 2

Neste contexto, € possivel identificar que o escopo inicial previsto foi entregue
ao final da sprint. A linha do ideal, para as entregas das features previstas, fica
quase em sua totalidade, distante da linha do executado, onde podemos observar

uma entrega um pouco maior que o previsto nos primeiros dias da sprint.
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O sexto dia da segunda sprint foi o dia mais critico, onde a linha do ideal ficou

mais distante do executado, e € um grande ponto de atengao para o andamento do

projeto. Neste ponto, através de uma entrevista ndo estruturada, foi verificado com o

time o andamento das tarefas e foi verificado que, devido a complexidade das

features, haveria um tempo maior de desenvolvimento.

Diagrama de Fluxo Cumulativo - Sprint 2

Dia1l Dia 2

Dia 3 Dia 4 Dia 5 Dia 6 Dia7 Dia 8

B Scope W WIP Done

Figura 17: Diagrama de fluxo cumulativo - Sprint 2

Dia 9 Dia 10

Sendo assim, ao sintetizar todos os dados coletados apds a sprint 2, e

revisitar os objetivos e resultados-chave desejados, é possivel indicar que:

Objetivos

Resultados-Chave

Status - Sprint 2

Reduzir o esforgo
com o retrabalho na
manutencgao de

software do Projeto A

KR1.1 Identificar a fase do projeto onde ocorrem mais

defeitos

Ok

KR1.2 Reduzir em 15% a quantidade de defeitos por

release dentro do Projeto A;

Parcialmente

contemplado

Realizar as entregas
dentro do prazo

sugerido

KR2.1 Reduzir o atraso das entregas do projeto em 10%

por sprint.

Parcialmente

contemplado
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Melhorar a eficiéncia | KR3.1 Aumentar a velocidade da equipe em 5% por sprint | Ndo contemplado

da equipe

Quadro 26. Resultados obtidos na iteragao 02

Diante do quadro da visdo geral dos OKRs, é possivel identificar que o
resultado-chave KR1.1 foi atingido na sprint 1, e através da analise do CFD, foi
possivel identificar que entre o sexto e o oitavo dia, houve uma constante no
desenvolvimento, onde foram identificados e corrigidos os bugs dos

desenvolvimentos entregues até o sexto dia.

O resultado-chave KR1.2 foi parcialmente contemplado, uma vez que houve a
diminuicao dos defeitos, de 0,2 para 0,1, mas nao foi atingido o percentual de 15%.
Para o KR2.1, parcialmente contemplado, nota-se que as entregas foram dentro do
prazo, mas neste contexto, ainda n&o é possivel mensurar as entregas do projeto,
uma vez que o MVP sera entregue apenas apds a sprint 3. Sendo assim, o

andamento do projeto segue sem ofensores, até o momento.

Ja o resultado-chave KR3.1, nao foi contemplado, uma vez que a velocidade
do time foi de 3,4 para 2,3. Para esta medig¢ao, foi identificado que, devido a
complexidade de desenvolvimento, as entregas demoraram além do esperado
inicialmente. O ponto de atencdo levantado, apdés uma entrevista ndo estruturada
com o time, foi uma possivel reestimativa, com story points maiores, devido aos

cenarios identificados apenas durante o andamento das tarefas.

4.5.3 ITERACAO 03

Ao iniciar a sprint 3, os dados comegaram a ser registrados diariamente,

conforme o quadro 27 a seguir:.

Sprint 3 - Dados para o burnup Sprint 3 - Dados para o burndown
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Ideal - Pontos Pontos entregues
fechados por dia Acumulado por dia lgeal Realizado
3 3
Dia 01]0,3 1 1 27 )
Dia 02]0,6 2 1 24 1
Dia 03]0,9 2 0 21 1
Dia 04 |1,2 2 0 18 1
Dia 05]1,5 2 0 15 1
Dia 06 (1,8 2 0 12 1
Dia 07 2,1 2 0 09 1
Dia 08 2,4 2 0 0.6 1
Dia 09]2,7 2 0 0.3 1
Dia 10|3 3 1 0 .

Quadro 27. Dados coletados na iteragédo 03

Os graficos de burndown e burnup foram gerados e atualizados diariamente,

para o acompanhamento do progresso das sprints. E ao final da sprint, foi obtido o

seguinte resultado:

e Finalizade por dia

Ideal

Realizado
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Figura 18: burndown - Sprint 3

Ao analisar o grafico de burndown acima, € possivel visualizar que a sprint 3
foi bem menor que as demais, e a quantidade de features estimada é bem pequena.
Duas entregas foram realizadas logo no inicio da sprint, e a ultima entrega apenas
no ultimo dia. Para trazer mais informagdes, foi analisado também o grafico de

burnup e CFD, conforme a seguir (Figuras 19 e 20).

Sprint 3 - Burnup

3,50
3,00
2,50

2,00

1,50

1,00

0,50

0,00
Dia 01 Dia 02 Dia 03 Dia 04 Dia 05 Dia 06 Dia 07 Dia 08 Dia 09 Dia 10

Figura 19: Burnup - Sprint 3

Diagrama de Fluxo Cumulativo - Sprint 3

0
Dia1l Dia 2 Dia 3 Dia 4 Dia 5 Dia 6 Dia 7 Dia 8 Dia 9 Dia 10

M Scope M WIP [ Done

Figura 20: Diagrama de fluxo cumulativo - Sprint 3
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A partir da analise dos graficos acima, é possivel visualizar que, ao longo da
sprint, apenas uma feature ficou em desenvolvimento, e foi entregue apenas no
ultimo dia. Ao fazer uma entrevista ndo estruturada com o time, foi identificada a
necessidade de diversos testes ao longo da sprint, que é traduzido e pode ser

observado através da linha “em desenvolvimento”, no grafico CFD acima.

4.5.4 ENTREVISTA E3

Ao final das iteragdes acima, foi realizada uma nova entrevista com os
envolvidos, desta vez no formato nao estruturado, para que fosse possivel captar a

percepcao dos envolvidos ao final do processo e analise do estudo de caso.

Ao fechar os dados e analisar em conjunto os graficos com as medicoes, o
resultado observado foi positivo, porém, notou-se grande dificuldade em mudar a
cultura da empresa e cobrar do time o registro de informagdes que antes ndo eram
requeridas. O principal fator observado, que deve ser incorporado para as proximas
sprints, € o acompanhamento do CFD, que mostrou-se uma ferramenta valiosa para
a identificagdo de pontos de atengdo durante o processo de desenvolvimento de

cada iteracao.

Assim, ao sintetizar todos os dados coletados apos a sprint 3, e revisitar os

objetivos e resultados-chave desejados, € possivel observar indicar que (quadro 28):

Objetivos Resultados-Chave Status - Sprint 3

Reduzir o esforgo| KR1.1 Identificar a fase do projeto onde ocorrem mais | Ok
com o retrabalho na | defeitos

manutencgao de

. = - .
software do Projeto A KR1.2 Reduzir em 15% a quantidade de defeitos por| Contemplado

release dentro do Projeto A; parcialmente

Realizar as entregas | KR2.1 Reduzir o atraso das entregas do projeto em 10% | Contemplado
dentro do prazo | por sprint. parcialmente

sugerido

Melhorar a eficiéncia | KR3.1 Aumentar a velocidade da equipe em 5% por sprint | Contemplado

da equipe parcialmente
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Quadro 28: Resultados obtidos na iteragéo 28

Para a sprint 3, foi possivel atingir o resultado-chave KR-1, uma vez que ao
longo do terceiro ao nono dia, foram realizados testes assistidos para a validagéo de
todo o fluxo desenvolvido. Para os demais resultados-chave, o status geral é de
parcialmente contemplado, uma vez que seus objetivos iniciais foram atingidos, mas

os percentuais estipulados inicialmente nao foram atingidos.

4.6 VISAO GERAL DOS OKRs DEFINIDOS PARA O PROJETO A

Por meio do estudo de caso aplicado, foi possivel acompanhar o andamento
das sprints de maneira mais precisa, bem como, identificar os gargalos e os pontos
de atencdo ao longo do desenvolvimento do produto. A definigdo dos objetivos e
resultados-chave trouxe um foco maior aos envolvidos no projeto, e também auxiliou
no processo em manter o foco nas entregas e nos resultados-chave previstos.
Sendo assim, é possivel indicar que o estabelecimento de metas para as medi¢cdes
que foram propostas facilitaram todo o processo de monitoramento e controle do
Projeto A, uma vez que, ao longo das sprints, era possivel consultar e reforgar os
objetivos inicialmente definidos. Além disso, a definicdo dos resultados-chave e a
visibilidade deles com a equipe, também auxiliou no processo de entendimento de
todos os envolvidos, para que ocorresse a contribuicdo no registro de dados que
antes nao eram obrigatorios no dia a dia do time. Por exemplo, a atualizagao diaria
dos status das tarefas mostrou-se essencial para que fosse possivel realizar as

medicoes.

Reduzir o esforgo com o retrabalho na manutenc¢ao de software do projeto A é
um dos objetivos esperados ao longo da analise, e para o0 acompanhamento deste
OKR, foram estipulados dois resultados-chave: identificar a fase do projeto onde
ocorrem mais defeitos, e reduzir em 15% a quantidade de defeitos por release. O
acompanhamento deste objetivo foi realizado por meio dos graficos e medi¢des
inicialmente propostos, mas foram identificadas algumas dificuldades durante o

processo, principalmente pela ferramenta de gerenciamento de projetos utilizada
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atualmente. O Redmine n&o estava preparado para tratar de métricas ageis, o que
dificultou no processo de analise das informagbées que eram necessarias para as
medi¢coes. Além disso, a reducdo em 15% dos defeitos foi um resultado-chave
esperado, mas 15% € um valor muito alto para uma medigdo que ndo era feita

anteriormente.

Outro objetivo esperado é a realizagdo das entregas dentro do prazo
esperado. Esse objetivo também foi atingido, porém, definir a redugdo no tempo de
entrega em 10% dependera do acompanhamento de outros projetos para que exista
um comparativo. Nesse contexto, o que pode ser analisado foi o desempenho de
entrega de cada sprint. Nas sprints, 0 andamento do projeto foi bom, e ndo houve
grandes ofensores. Como o escopo ja estava fechado, e ndo havia margem para a
inclusdo de novos requisitos para o MVP, as tarefas previstas também seguiram

conforme o foco inicial.

Para o objetivo de melhorar a eficiéncia da equipe, entende-se que os dados
observados ainda sao bem limitados, devido ao tempo e a amostra limitada de
dados que foram coletados. Entretanto, o que pode ser notado (mas nao
metrificado), foi o engajamento do time, com relagdo as entregas e as medi¢des que

foram realizadas ao longo de todo o time box do projeto.

Além dos pontos elencados acima, outro fator que foi observado e pode
interferir nas medigdes € o registro dos defeitos. Nem todo defeito pode representar
uma falha real, ou pode representar algo do escopo inicialmente proposto. Para isso,
€ importante estabelecer uma forma de categorizacdo dos defeitos, para que este
tipo de cenario ndo impacte nas medi¢des inicialmente propostas, e para que as
métricas utilizadas possam refletir o cenario real, da maneira mais precisa possivel.
Sendo assim, a sugestdo que fica seria medir a taxa de defeito por tipo, para que
seja possivel diferenciar os defeitos que sao criticos e impeditivos para as sprints,

tornando-se ofensores, e aqueles que nao sao.
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4.7 ANALISE E CONSIDERACOES

Conforme proposto na segao 4.3 deste projeto, do planejamento do estudo de
caso apresentado, o objetivo principal 12 foi realizado, uma vez que foi possivel levar
o conhecimento de OKRs para a organizagao, implanta-lo no contexto do Projeto A,
e contribuir para a visibilidade do projeto, a fim de tornar possivel as tomadas de

decisido em cima de dados concretos.

No contexto da EPP onde foi aplicado o estudo de caso, a uUnica visibilidade
que era utilizada era o grafico de Gantt, o que ndo permite a identificacdo do real
andamento do time, e do projeto. Sendo assim, também € possivel concluir que a
questao principal da pesquisa (I11) foi respondida, sendo atingida com melhores
resultados do que o que se tinha anteriormente. Ou seja, ter adotado as formas de
representacdo e medi¢cao por resultado-chave se mostrou efetivo ndo so6 para trazer
a visibilidade do projeto, como para buscar, de forma mais eficiente e eficaz os

resultados-chave desejados para cada objetivo.
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5. CONCLUSAO

Neste trabalho é apresentada a aplicagao pratica de OKRs por meio de um
estudo de caso, a fim de analisar e avaliar a selecdo e aplicacdo das métricas
escolhidas como ferramentas de medicdo e contribuicido para as tomadas de

decisao dos gerentes de projeto.

A partir do objetivo Obj1, (conforme detalhado na segao 1.2.2), foi realizado o
estudo e analise das referéncias literarias, a fim de identificar as métricas mais

utilizadas e citadas dentro do contexto de desenvolvimento de software.

No estado da arte, foi realizada uma analise sistematica de literatura, a fim de
elencar as métricas mais citadas para o contexto do projeto, sendo possivel assim
destacar a aplicagdo dos graficos de burndown e burnup, velocidade do time e taxa
de defeitos, como as principais referéncias encontradas, a partir dos critérios de
selecao da MSL. Além disso, foi possivel indicar que as medi¢des de velocidade e
taxa de defeito sado utilizadas independente do contexto do projeto (agil ou
tradicional). Dessa forma, atingindo o Obj2 (conforme detalhado na seg¢do 1.2.2), e
também respondendo as perguntas estratégicas PE1 e PE2 (conforme detalhado na

segao 3.1).

O objetivo Obj3 (conforme detalhado na seg¢ao 1.2.2) também foi conquistado,
uma vez que foi possivel levar o conhecimento tedrico e pratico de OKRs para a
empresa. Foi uma oportunidade de comecar a mensurar o desempenho do time
(com as medic¢des indicadas para cada resultado-chave), trazer maior visibilidade ao

SM/PO (conforme o quadro 3), através dos graficos de burnup, burndown e CFD.

Ao final do estudo de caso, foi possivel comprovar a melhora no fluxo de
monitoramento de projetos, assim como o aumento da visibilidade do Gerente de
Projetos/Scrum Master/PO ao utilizar as métricas para acompanhamento das sprints,
e do alcance dos obijetivos e resultados-chave. A aplicagdo do OKR auxiliou neste
processo inicial, e trouxe uma visao mais clara ao time sobre onde se quer chegar.
Sair de um contexto organizacional onde nao existem medi¢des, € o primeiro passo
para identificar a saude do projeto, e dessa forma, realizar as tomadas de deciséo

em cima de dados, e ndo mais de forma empirica. Além disso, € importante salientar
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que a partir da analise do Obj4 (conforme a secéo 1.2.2), ter a correlagao direta das
medicbes que sao realizadas para trazer os indicadores dos resultados-chave
desejados, e levar esta visibilidade ao time, foi algo que contribuiu para motivagao
das pessoas envolvidas, e facilitou o processo de coleta dos novos dados que foram

necessarios registrar no sistema, para que os indicadores pudessem ser gerados.

A selegao de métricas relevantes para atingir os objetivos e resultados-chave
das organizagbes depende, antes de mais nada, da identificagdo do processo atual
de registro do progresso dos projetos. Sem que exista uma analise de quais sdo os
dados que séo registrados nos sistemas de apoio ao gerenciamento de projetos, e
da identificacdo deles, ndo é possivel realizar nenhuma medicdo. Dessa forma, fica
como principal ponto de ateng¢do, a confirmacao da origem e da consisténcia dos
dados que as empresas coletam, em seus softwares de apoio a geréncia de
projetos. Muitas vezes, este processo de analise e descoberta das medigdes que
sd0 necessarias exigirao mudancgas de fluxo diario das equipes, e este € um fator
que deve ser considerado nas organizagbes, como um investimento, uma vez que

pode levar um tempo consideravel, e muitas vezes, uma mudanga de cultura.

5.2 SUGESTOES PARA FUTUROS TRABALHOS

A partir do processo de pesquisa aplicado, encontram-se limitagdes derivadas
ao estudo do estudo de caso, ndo sendo possivel generalizar as conclusdes aqui
obtidas. Sendo assim, espera-se que, através de trabalhos futuros de replicacéo de
estudos similares em contextos e organizagdes diferentes, seja possivel obter mais

indicadores, a fim de correlacionar as metodologias ageis e o uso de métricas.

Além disso, recomenda-se que, para aqueles que utilizam o Redmine, sejam
aplicadas restricdes na utilizacdo dos campos adicionais das tarefas, a fim de
padronizar as informagdes que devem ser coletadas. Dessa forma, seria possivel
gerar medigdes para agregar nas analises e tomadas de decisdo. Em paralelo a
isso, € importante ressaltar que, além da coleta dos dados, a mudancga de cultura do
time, e o contexto organizacional, também tem um peso consideravel no momento

de recomendar técnicas ou formular respostas ou modelos nas organizagdes. Isso
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quer dizer que, mesmo através da aplicagcdo das métricas e da analise dos dados
passados, € preciso também tomar consciéncia que, alguns contextos precisam de

projecdes futuras para que seja possivel uma tomada de decisao.

Sendo assim, também foi possivel observar que nem sempre a medigao do
namero de entregas realizadas pela equipe € suficiente. O burnup pode trazer
tendéncias de crescimento de escopo e entrega, mas para ter dados mais precisos,
€ necessario buscar outros tipos de medi¢cdo. Por outro lado, ele se mostrou

essencial para aumentar a visibilidade sobre o progresso de entrega.

Nesse contexto, entende-se que a definicdo das metas dos projetos, através
da aplicagao do framework OKR, contribui ndo sé para a assertividade nos tipos de
medi¢cbes que devem ser realizadas, como trazem maior visibilidade a todos os
envolvidos, sobre a real importancia do processo diario e do registro dos dados. O
estabelecimento da relacdo direta das medigdes com os resultados-chave definidos
pela empresa, faz com que a aplicagéo pratica das medi¢cdes de software e projeto
se adequem a qualquer contexto da organizagdo, tornando todo o processo mais

efetivo.
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ANEXOS
ANEXO DO ESTUDO DE CASO - ITERAGAO 1

Visao geral dos dados coletados ao longo da iteragao 1:

Sprint1 Backlog WIP Feito
Dia 1 13 0 0
Dia 2 9 3 1
Dia3 8 3 2
Dia 4 3 6 4
Dia 5 2 6 2
Dia6 0 ] 8
Dia7 1 3 9
Diag 1 2 10
Dia9 1 1 1
Dia 10 0 0 13
¥ n\HvI‘lIndr- Pontos | Total ri-r* haras nl:a 1 ola 2 Dia 3 Dla g Dia s Dla & ola7 I'.ll:a B Dla g |total de cenaros previstos total de defeitos
z i 10805 4 52 ] g 5 5 5 28 i1
3 1 10833 5 40 ] 4 4 5 1 8 & 57 15
4 1 10822 9.5 2 L] 9 i
5 1 10813 a5 4 4 5
& 1 10824 2 16 ] 5 34 3
1 10817 1 a8 B 21 4
a 1 10820 2 16 & B 27 5
? 1 10ari 2 16 B 1] 18 3
o 1 10819 2 16 B 15
1 10814 2 1& 4 19
1 10525 1 8 1 * 11
1 10826 1 a 4 11 1
1 10827 B &l B & B B B B 43 13
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31

Figura 21. Anexo da iteragao 1
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ANEXO DO ESTUDO DE CASO - ITERAGAO 2

Visao geral dos dados coletados ao longo da iteragao 2:

Sprint2 Backlog WIP Feito

Dia 1 5 4 1

Dia 2 2 5 3

Dia 3 3 3 4

Dia 4 3 3 4

Dia & 3 3 4

Dia 6 2 3 5

Dia7 0 4 6

Dia & 0 3 7

Dia 9 0 2 8

Dia 10 0 0 10

| V. Atividad | Pontos Dia 8 Dia 9 Dia 10 [total de cenarios previstos |total de defeitos

2 2 10828 4 8 8 62 11
£ 2 10829 2 19 2
4 2 10830 3 pd 43 3
E 2 10835 2 8 8 8 25 1
€ 2 10839 1 12 0
7 2 10838 2 8 8 29 1
€ 2 10837 1 20 3
9 2 10836 1 22 -
C 2 10834 4 11 5
1 2 10831 3

Figura 22. Anexo da iteragao 2
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ANEXO DO ESTUDO DE CASO - ITERAGAO 3

Visao geral dos dados coletados ao longo da iteragao 3:

Sprint3 Backlog WIP Feito
Dia 1 3 0 0
Dia 2 1 1 1
Dia 3 0 1 2
Dia 4 0 1 2
Dia 5 0 1 2
Dia 6 0 1 2
Dia7 0 1 2
Dia 8 0 1 2
Dia 9 0 1 2
Dia 10 0 0 3
V. Atividade Pontos de |Total de horas| Dia 1l Dia 2 |total de cenarios previstos |total de defeitos
2 3 10832 1 8 4 27 5
3 10833 1 8 4 16 1
4 3 10834 1 8 4 16 2
Total de pontos de histdria 3 24 59 [

Figura 23. Anexo da iteragdo 3
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ANEXO - Artigo no modelo da Sociedade Brasileira de Computac¢ao (SBC)
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Resumo. Neste artigo é apresentado o estudo de caso aplicado em
uma EPP de Florianopolis, que estabelece metas diretas para os
resultados-chave desejados, relacionando através da aplicacdo de
OKRs as medigbes que mais se adequam ao contexto organizacional.

Abstract. This article presents a case study applied in an EPP in
Florianopolis, which establishes direct goals for the desired key results,
relating through the application of OKRs the measurements that best
suit the organizational context.

1. Introducgao

Nos ultimos anos, a execugdo de projetos tem recebido elevado
foco, em fungdo das necessidades de as organizagbes desenvolverem
iniciativas que busquem inovagao e vantagem competitiva (Shenhar & Duvir,
2007). A busca pelo crescimento e pela eficiéncia dos processos sao
desafios constantemente enfrentados por organizagdes, que precisam
tracar medidas para garantir o bom gerenciamento e monitoramento dos
projetos. O estabelecimento de um plano estratégico, com objetivos, metas
e diretrizes, € essencial para o direcionamento das a¢des e otimizagao
desses esforcos (PORTER, 2004). Afinal, as empresas precisam de
respostas rapidas para as mudangas que ocorrem ao longo do ciclo de vida
de seus projetos. E para isso, € essencial que os gerentes de projeto
tenham dados indicadores que os auxiliem nas tomadas de decisao.

Os projetos falham e isto ndo vai mudar, a menos que as empresas
comecem a medir aonde os projetos falham e por que (BUCHANAN,
2008). Para diminuir as falhas de projeto € necessaria a aplicagdo de
conhecimentos, habilidades e técnicas para a execugao de projetos de
forma efetiva e eficaz (PMI, 2017).

Enquanto os métodos tradicionais mantinham o foco na geragéo da
documentacao e na rigidez dos processos, os métodos ageis mantinham o
foco na entrega do produto e nas interagdes entre os individuos (MUNDIM
et al., 2002). Entretanto, como Hartmann e Dymond (2006) ja afirmavam,
com o aumento do uso dos métodos ageis, ha também uma
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incompatibilidade nos modos de avaliagdo. Muitas empresas adotam
métodos ageis sem identificar quais fatores devem ser medidos e
controlados (Poonacha e Bhattacharya, 2012).

No Brasil, muitas organizagdes reconhecem a importancia das
estratégias de gestdo de projetos e programas. Alinhado com isso, eles
querem ser mais rapidos, focados também no cliente competicao, que é um
dos desafios para lideres seniores, diretores de gerenciamento de projetos
(EGP) e equipes de projetos (PMI, 2017).

Nesse contexto, este artigo tem como principal objetivo apresentar o
estudo de caso onde foi aplicado o uso do framework OKR para auxiliar no
estabelecimento de metas diretas para as medicbes que sao realizadas,
bem como reavaliar as ferramentas e métricas utilizadas no processo de
monitoramento de projetos, a fim de conecta-las ao contexto real e atual da
empresa.

O artigo esta organizado em cinco secdes. A segdo 2 descreve a
geréncia e o processo de monitoramento de projetos, bem como a area de
conhecimento que tange a aplicagdo de métricas e a utilizacdo de OKR. Na
secao 3 é apresentado o estudo de caso, sua descricdo, processo de
analise e coleta de dados. Na secédo 4 apresentam-se as consideracoes
finais, e por fim, as referéncias na secao 5.

2. Monitoramento e controle de projetos através de medigoes

Um projeto € um esforgo temporario para construir um produto, um
servico ou um unico resultado (PMI, 2013). Também pode ser descrito
como um negodcio nao repetitivo, caracterizado por uma sequéncia clara e
l6ogica de eventos, o inicio, métodos e conclusbes, visando atingir um
objetivo claro e conciso, impulsionado por pessoas dentro dos prazos
predefinidos, custos, recursos envolvidos e qualidade (MEI, 2009). Para
alcancar o sucesso dos projetos, seus propésitos devem ser bem definidos,
e traduzir, basicamente, a pergunta "O que eu quero fazer?" ou "Onde eu
quero ir?".

O gerente de projeto identifica necessidades e estabelece metas,
seguindo todos os procedimentos descritos acima durante o ciclo de vida
do projeto. Realizar essas tarefas corretamente ndo é uma tarefa facil, pois
€ uma experiéncia que exige habilidades praticas, dentro e fora da
tecnologia, que sdo essenciais. E o processo de monitoramento e controle
de projetos é uma das etapas do ciclo de vida de um projeto, que busca
responder “O que foi proposto esta sendo alcangcado dentro do prazo?”.

As medi¢cdes nédo sé contribuem com o monitoramento do ciclo de
vida dos projetos, como para a melhoria continua dos produtos e dos
processos (Hartmann e Dymond, 2006). Lamorte define o framework OKR,
que concentra esforcos de todos os envolvidos, para fazer contribuicbes
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mensuraveis e que impulsionam a empresa para frente. (NIVEN, P. R,,
LAMORTE, B., 2016).

A partir da reviséo sistematica de literatura, foi possivel observar que
existem algumas formas de apresentagao de dados e de medigdes que sao
frequentemente citadas. A partir das métricas e representacdes mapeadas,
foi possivel observar que em 65% das pesquisas realizadas, as
representacdes de burndown, burnup, densidade dos defeitos e velocidade
da equipe se fizeram presentes.

3. Estudo de caso

Nesta secao é apresentado o estudo de caso aplicado em uma empresa
de desenvolvimento de software, que atua desde 2014, com sede em
Floriandpolis. Essa estratégia de pesquisa tem como finalidade explorar o
uso de métricas de gerenciamento de projetos em um contexto real, a partir
da definicdo de metas definidas através de OKRs e do estabelecimento de
metas diretamente vinculadas as medi¢des propostas.

A empresa escolhida é uma organizagdo de pequeno porte (EPP),
fundada em 2014, trabalha com a criagao de servigos préprios de software,
assim como suporte e manutencao de sistemas terceiros. Por ser uma
software house, a empresa trabalha com diferentes segmentos de
sistemas, tendo como foco principal o desenvolvimento WEB.

O projeto a ser monitorado foi nomeado de “Projeto A”, € um projeto
web para suporte ao ensino online, que sera desenvolvido através da
metodologia scrum. Nesse contexto, serdo acompanhadas trés sprints para
a entrega do mdédulo basico de compartiihamento de conteudo online e
restrito, onde o objetivo principal é possibilitar que o cliente faca upload dos
videos das aulas, através de um ambiente administrativo, para que seus
alunos das turmas tenham acesso ao conteudo através do link de acesso
privado.

3.1 A definicdo dos OKRs

O OKR ¢é um framework de pensamento critico e disciplina continua,
que busca o trabalho em conjunto de todos os envolvidos, para que
concentrem os seus esforcos para fazer contribuicdes mensuraveis e que
impulsionem a organizagao para frente.

Nesse contexto, foram definidos o0s seguintes objetivos e
resultados-chave, para o estudo de caso apresentado, conforme o quadro
1 a sequir:

Identificador

Obijetivo

(0]

Reduzir o esforco com o retrabalho na manutencdo de software do Projeto A
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02 Realizar as entregas dentro do prazo sugerido

03 Melhorar a eficiéncia da equipe

Quadro 1: Definicdo dos objetivos da organizacao para o Projeto A

Seguindo a abordagem OKR, para cada objetivo definido, deve existir ao
menos um resultado-chave esperado. Estes resultados-chave devem ser
mensuraveis, para que seja possivel identificar se a empresa esta atingindo ou
nao os resultados desejados. Sendo assim, a partir de reunides da geréncia
com a Equipe do projeto, foram definidos os resultados-chave para cada
objetivo. Segue o quadro com a relagao dos resultados-chave por objetivo:

Objetivos Resultados-Chave

01 KR1.1 Identificar a fase do projeto onde ocorrem mais defeitos

KR1.2 Reduzir em 15% a quantidade de defeitos por release dentro do Projeto A;

02 KR2.1 Reduzir o atraso das entregas do projeto em 10% por sprint.

03 KR3.1 Aumentar a velocidade da equipe em 5% por sprint

Quadro 2: Relagéo dos resultados-chave por objetivo

A partir da definigdo dos OKRs, é possivel estabelecer uma relagéao
entre as métricas que podem ser aplicadas para a medicdo dos dados que
auxiliardo na indicagdo dos resultados-chave. Assim, a partir da lista de
métricas identificadas no estado da arte (Capitulo 3) e com o apoio da autora, a
equipe do projeto, definiu as métricas necessarias para o acompanhamento de
cada um dos KRs definidos. A seguir, o detalhamento das métricas propostas
para cada KR (Resultado-chave), conforme o quadro 3:

Resultados-chave Métricas e formas de apresentacédo propostas
KR.1 Identificar a fase do projeto onde | Grafico de burndown
ocorrem mais defeitos Grafico de burnup

CFD

KR.2 Reduzir em 15% a quantidade de | Taxa de defeitos
defeitos por release dentro do Projeto | Velocidade

A
KR.3 Reduzir o atraso das entregas do | Grafico de burndown
projeto Aem 10% por sprint Grafico de burnup

Velocidade

KR.4 Aumentar a velocidade da equipe | Velocidade
em 5% por sprint

Quadro 3: Resultados-chave, métricas e formas de apresentacdo propostas

Ao fechar os dados e analisar em conjunto os graficos com as medicdes,
o resultado observado foi positivo, porém, notou-se grande dificuldade em
mudar a cultura da empresa e cobrar do time o registro de informagdes que
antes ndo eram requeridas. O principal fator observado, que deve ser
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incorporado para as proximas sprints, € o acompanhamento do CFD, que
mostrou-se uma ferramenta valiosa para a identificacdo de pontos de atencgao
durante o processo de desenvolvimento de cada iteracao.

Assim, ao sintetizar todos os dados coletados apds a sprint 3, e revisitar
os objetivos e resultados-chave desejados, é possivel observar indicar que:

Objetivos Resultados-Chave Status Geral

Reduzir o esforgo | KR1.1 Identificar a fase do projeto onde ocorrem | Ok
com o retrabalho na | mais defeitos
manutencgao de
software do Projeto A | KR1.2 Reduzir em 15% a quantidade de defeitos | Contemplado
por release dentro do Projeto A; parcialmente

Realizar as entregas | KR2.1 Reduzir o atraso das entregas do projeto | Contemplado

dentro do prazo|em 10% por sprint. parcialmente
sugerido

Melhorar a eficiéncia | KR3.1 Aumentar a velocidade da equipe em 5% | Contemplado
da equipe por sprint parcialmente

Quadro 4: Visao geral

O resultado-chave KR-1, uma vez que ao longo do terceiro ao nono dia,
foram realizados testes assistidos para a validacdo de todo o fluxo
desenvolvido. Para os demais resultados-chave, o status geral é de
parcialmente contemplado, uma vez que seus objetivos iniciais foram atingidos,
mas os percentuais estipulados inicialmente n&o foram atingidos.

4. Conclusao

Ao final do estudo de caso, foi possivel comprovar a melhora no fluxo de
monitoramento de projetos, assim como o0 aumento da visibilidade do Gerente
de Projetos/Scrum Master/PO ao utilizar as métricas para acompanhamento
das sprints, e do alcance dos objetivos e resultados-chave. A aplicagdo do
OKR auxiliou neste processo inicial, e trouxe uma visdo mais clara ao time
sobre onde se quer chegar. Sair de um contexto organizacional onde nao
existem medi¢des, é o primeiro passo para identificar a saude do projeto, e
dessa forma, realizar as tomadas de decisdo em cima de dados, e nao mais de
forma empirica.

Além disso, é importante salientar que a correlacéo direta das medicoes
que sao realizadas para trazer os indicadores dos resultados-chave desejados,
levou ao time uma maior visibilidade, contribuindo para a motivacao das
pessoas envolvidas, e facilitando no processo de coleta dos novos dados que
foram necessarios registrar no sistema, para que os indicadores pudessem ser
gerados.
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Todavia, um ponto de atencéao foi identificado com relagao a selecao de
métricas. Para atingir os objetivos e resultados-chave das organizagdes é
preciso, antes de mais nada, da identificagdo do processo atual de registro do
progresso dos projetos. Sem que exista uma analise de quais sdo os dados
que sao registrados nos sistemas de apoio ao gerenciamento de projetos, e da
identificacéo deles, ndo é possivel realizar nenhuma medi¢cdo. Muitas vezes,
este processo de analise e descoberta das medicdes que sdo necessarias
exigirao mudancas de fluxo diario das equipes, e este € um fator que deve ser
considerado nas organizagdes, como um investimento, uma vez que pode levar
um tempo consideravel, e muitas vezes, uma mudanga de cultura e de
processo.

Nesse contexto, entende-se que a definicdo das metas dos projetos,
através da aplicacao do framework OKR, contribui ndo sé para a assertividade
nos tipos de medicdes que devem ser realizadas, como trazem maior
visibilidade a todos os envolvidos, sobre a real importancia do processo diario e
do registro dos dados. O estabelecimento da relagao direta das medi¢cdes com
os resultados-chave definidos pela empresa, faz com que a aplicagao pratica
das medicbes de software e projeto se adequem a qualquer contexto da
organizagao, tornando todo o processo mais efetivo.
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